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Resumen

Inhabilidad digital y sostenibilidad social ante la cuarta revolucion
industrial: una propuesta de indicadores de valor no financieros

En la actual economia del conocimiento, los indicadores financieros no son suficientes
para predecir la evolucion de la competitividad empresarial y anticipar los riesgos. Este trabajo
propone nuevos indicadores no financieros basados en el analisis de dieciocho variables
representativas del interés de los diferentes stakeholders, que correlacionan el compromiso de
la organizacion con la transformacién digital socialmente sostenible y la mejora de la capacidad
competitiva de la empresa. Este estudio, basado en una adaptacion especifica de la metodologia
IS_IMPACT Yy realizado en cuarenta paises, obtiene como principales hallazgos que existen
diferencias significativas en la percepcion del impacto empresarial generado por la mejora de
las capacidades digitales de la plantilla en funcion de variables como el nivel de puesto, area de
trabajo, dmbito cultural del entrevistado, tipologia de empresa o el nimero de afios de
implantacién de programas de capacitacion digital entre la plantilla, mientras que factores como
el género o la generacion de la persona entrevistada, tamario de la empresa o sector productivo,
no son determinantes. El analisis realizado permite proponer un modelo de indicadores utiles
para que los 6rganos de gobierno de las empresas analicen y mejoren el desempefio humano y
el compromiso laboral ante la digitalizacion, aplicables a cualquier tipo de organizacion, sector
o pais, facilitando el despliegue de programas de transformacion mas eficientes

econdémicamente y sostenibles socialmente.



Digital inability and social sustainability in the face of the fourth industrial

revolution: a proposal for non-financial value indicators

Abstract

In today’s knowledge economy, financial indicators are not sufficient to predict the
evolution of business competitiveness and anticipate risks. This paper proposes new non-
financial indicators based on the analysis of eighteen variables representative of the interest of
the different stakeholders, which correlate the organization’s commitment to socially
sustainable digital transformation and the enhancement of business capabilities. This study,
based on a specific adaptation of the IMPACT methodology and carried out in forty countries,
obtains as main findings that there are significant differences in the perception of the business
impact generated by the improvement of the digital capabilities of the workforce according to
variables, such as job level, area of work, cultural area of the interviewee, type of company, or
the number of years that digital training programs have been implemented among the
workforce, while factors, such as gender or generation of the interviewee, company size, or
productive sector, are not determinant. The analysis carried out provides a model of useful
indicators for corporate governance bodies to analyze and improve human performance and
labour commitment to digitalization, applicable to any type of organization, sector or country,
facilitating the deployment of more economically efficient and socially sustainable

transformation programs.



Inhabilidad digital y sostenibilidad social ante la cuarta revolucion
industrial: una propuesta de indicadores de valor no financieros

CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1. Introduccién

La digitalizacion de las empresas como nueva formula de mecanizacion, es clave para
su competitividad sostenible y, por tanto, fuente de interés para las politicas publicas y la
literatura cientifica (Liao, Loures, Deschamps, Brezinski, & Venancio, 2018). La falta de
competencias digitales de la poblacion activa o "discapacidad digital”, generada por la
digitalizacion exponencial, tiene elementos comunes en el ambito laboral con otras formas de
discapacidad como la capacidad de avocar al trabajador/a a la pérdida de empleabilidad y, a
partir de ésta, a la exclusion social. Este trabajo entiende por "transformacién digital
socialmente sostenible” aguella que promueve la insercion laboral de los trabajadores con
"inhabilidad digital”, a través de programas de recualificacion para la mejora de su

empleabilidad digital.

El diccionario de la Real Academia de la lengua espafiola define la “inhabilidad” como
“falta de habilidad, talento o instrucciéon” y como “defecto o impedimento para obtener o
ejercer un empleo u oficio”. Asi, podria afirmarse que la “inhabilidad digital” es la falta de
instruccion digital que genera un defecto o impedimento para obtener o ejercer un oficio. Este

concepto es la clave sobre la que pivota la presente investigacion.

El concepto de sostenibilidad ha evolucionado desde el propuesto en el informe
Brutland de 1987 (Brundtland & Khalid, 1987), hasta el actual concepto tridimensional que

incluye aspectos sociales, econdmicos y medioambientales, que deben complementarse entre si
10



y considerar que los aspectos econémicos y sociales son, de hecho, uno solo (Kuhlman &
Farrington John, 2010). EI compromiso laboral de la plantilla es un componente clave para
mejorar el rendimiento humano en aras de la sostenibilidad de la organizacién ya que promueve
el intercambio de conocimientos y genera comportamientos laborales innovadores (Kim &

Park, 2017).

Numerosos estudios de investigacion han contribuido al debate sobre el concepto de
innovacion responsable y su aplicacién en el contexto empresarial, entre los que destaca la
revision bibliogréfica sistematica realizada en 2017 por Rob Lubberink, Vincent Blok, Johan
Van Ophem y Onno Omta (Lubberink, Blok, Van Ophem, & Omta, 2017). Asimismo, se ha
explorado la influencia de las practicas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en las
actitudes y comportamientos de los empleados y la relacion entre las practicas de RSE vy el
rendimiento de la organizacion (Choi & Yu Yanni, 2014). También se ha analizado la influencia

del estilo de liderazgo en la sostenibilidad del capital humano (Di Fabio & Peird, 2018).

Desde finales del siglo XX, se ha desarrollado abundante investigacion académica
dirigida a analizar la capacidad de los indicadores no financieros para predecir la evolucion de
variables criticas, como la rentabilidad, el riesgo o la capacidad de crecimiento, aspecto este
ualtimo para los que las ratios financieras son especialmente débiles en su capacidad predictiva
(Erkki K. Laitinen, 2004). Las variables no financieras cobran cada vez mas relevancia en
auditorias, procesos de compra, ventas o fusiones empresariales hasta el punto de que, en
ocasiones, la expectativa de generacion de negocio puede valorarse mas que las pérdidas
previsibles a corto y medio plazo (Lammers, 2019). En las teorias de la gestion basada en el
valor (VBM), el enfoque principal estaba puesto en el valor financiero, pero hoy en dia existe

una gran necesidad de valorar e identificar los recursos intangibles relacionados con el capital

11



intelectual (Sledzik, 2013). Es por ello y por el mandato contenido en el objetivo 17.19 de la
Agenda 2030 de Naciones Unidas sobre la necesidad de desarrollar indicadores para medir el
progreso en materia social (Naciones Unidas, A. G., 2015), que esta investigacion encuentra
una oportunidad para avanzar en el desarrollo de indicadores materiales no financieros que
correlacionen el compromiso empresarial con la transformacion digital socialmente sostenible
y la mejora de la capacidad competitiva de la empresa. En el marco de las normas, estandares
y modelos actuales, se toma en consideracion la necesidad imperativa de avanzar en la
materialidad social, en la que trabajan actualmente grupos pioneros como la Plataforma de
Finanzas Sostenibles (Comision Europea. Plataforma de finanzas sostenibles., 2021a; Comision
Europea. Plataforma de finanzas sostenibles., 2021b; European Financial Services Round Table

(EFR), 2020).

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivos tedricos

Los actuales sistemas de medicién del desempefio en la gestion de personas no
responden a las variables que actualmente definen la competitividad y anticipan los riesgos de

las empresas en la economia digital y del conocimiento.

Es necesario avanzar en la elaboracion de indicadores extra-financieros validos que
permitan a los stakeholders anticipar un desemperio empresarial sostenible en materia social,

considerando a la persona como la principal fuente de competitividad en la era digital.

Los modernos sistemas de gestion basados en el valor surgen a partir de la necesidad de

los inversores de predecir la evolucidn de variables criticas de la empresa como la rentabilidad,

12



el riesgo o la capacidad de crecimiento para los que las ratios financieras se han mostrado

ampliamente insuficientes en entornos de alta volatilidad como los actuales.

Siendo el valor empresarial un concepto mas amplio que el estrictamente reflejado en
los estados financieros, que prima el resultado a corto plazo como criterio principal para la toma
de decisiones, es necesario encontrar una correlaciéon mas amplia entre la gestion de la empresa

y su sostenibilidad futura.

La elaboracion de indicadores practicos de sostenibilidad en el &mbito social es uno de
los retos pendientes de resolver tanto para la doctrina académica como en la realidad

empresarial.

En el contexto de los objetivos propuestos por la Directiva 2014/95/UE del Parlamento
Europeo y del Consejo de 22 de octubre de 2014 (Parlamento Europeo y Consejo de la Unién
Europea, 2014), por la que se modifica la Directiva 2013/34/UE; de los objetivos establecidos
en el Real Decreto Ley 11/2018 Estados de Informacion No Financiera y Diversidad (EINFD),
transposicion de la directiva 2014/95/UE; y de la reciente propuesta de Directiva sobre la
presentacion de informes de sostenibilidad empresarial presentada por la Comision Europea en
abril de 2021 en lo que respecta a la divulgacion de informacion no financiera e informacion
sobre la diversidad por parte de algunas grandes empresas y determinados grupos, esta

investigacion persigue un triple objetivo tedrico.
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Primer objetivo tedrico

Contribuir a la definicién de la estrategia empresarial mejorando la informacion
no financiera de los informes de gobierno corporativo para evaluar con mayor precision
el impacto de las actividades y riesgos de la empresa en la sostenibilidad social y las
oportunidades que ésta ofrece para la definicion estratégica. Se trata asi de establecer un
mecanismo Util para la gestion del compromiso empresarial con la sostenibilidad con posible
proyeccion ante los diferentes indices, para evaluar de forma més precisa como las actividades
y riesgos de la empresa impactan en la sostenibilidad social y como esos retos influyen en la

propia definicion de la estrategia del negocio.

Segundo objetivo tedrico

Evaluar el grado de compromiso social de las empresas frente a la brecha digital,
para anticipar sus posibilidades de supervivencia al definir su credibilidad, confianza y
reputacion, proporcionando informacién precisa a los diferentes grupos de interés
alrededor de la empresa. En el marco de una economia sostenible se trata de integrar esta la
informacion extra financiera junto con el anélisis financiero clasico para la evaluacion del grado

de implicacion de las empresas en materia social ante la brecha digital.

Tercer objetivo teorico

Promover la conciencia social sobre la importancia de incluir a las personas en los
proyectos de digitalizacion, mejorando el contenido de los informes de gobierno corporativo
de las empresas al incorporar estos criterios en las decisiones de sus 6rganos de direccién como
el consejo, comisiones delegadas y 6rganos directivos de las compafiias como los comités de

direccion.

14



1.2.2. Objetivos metodologicos

La utilizacion de la propuesta metodoldgica IS_IMPACT?, que se enmarca en las de
medicién del impacto de iniciativas sociales sobre las organizaciones y empresas, parte de la
consideracion de que las diferentes brechas digitales por motivos socioeconémicos, de género,
generacionales o territoriales son, en la practica, una nueva causa de exclusion social, un reto
para la gestion de la diversidad y la igualdad de oportunidades y afectan especialmente a
aquellos colectivos de trabajadores mas vulnerables, generando una barrera efectiva para la
integracion de los mismos en el empleo, basada su menor capacidad digital. Su utilizacion debe
generar diversos beneficios adicionales al aprovechar la oportunidad de innovacion que supone
la aun escasa literatura existente en este &mbito y existir, por tanto, pocas herramientas
disponibles. Asi, se esperan dos aportaciones basadas en la aportacion de esta base

metodoldgica al objetivo de esta investigacion:

L El marco metodolégico IS_IMPACT fue creado en 2018 en el &mbito del proyecto D_INNOVAR para

medir el impacto en términos de inclusién social de los programas de empleo para personas con discapacidad
(PWC, 2018). Desarrollado por fundacién ONCE en el marco del Programa Operativo de Inclusién Social y
Economia Social (POISES) 2014-2020 y cofinanciado por el Fondo Social Europeo, tuvo como objetivo
desarrollar y aplicar una nueva metodologia para la medicion del impacto, en términos de inclusion social, del
programa de fomento del empleo en colaboracion con grandes empresas (Programa INSERTA), promoviendo, de

esta forma, la insercién de personas con discapacidad como grupo en riesgo de exclusién.
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Primer objetivo metodoldgico

Avanzar en esta area practicamente inexplorada ofreciendo una férmula para
identificar y medir la contribucién las iniciativas sociales de la empresa ante la brecha

digital, al presentar avances metodoldgicos solidos, novedosos y Utiles.

Segundo objetivo metodoldgico

Evaluar los impactos generados sobre las potenciales areas beneficiarias en la
empresa de forma organizada, estructurada en dimensiones y cuantificada, ofreciendo
una herramienta de gran utilidad para realizar el seguimiento y evaluacion de la
contribucion de estas iniciativas, mas alla de la simple medicién del grado de despliegue o
adopcion de la tecnologia, siendo aplicable a todo tipo de empresas, sectores y organizaciones

al contar con un disefio amplio y flexible para su aplicacion.

Se proponen para ello elementos “materiales” de informacidon no financiera que se
consideran a los efectos de esta investigacion de una elevada “importancia relativa” como
indicadores clave de rendimiento o Key Performance Indicators para analizar capacidad de
adaptacion de la empresa a partir de su desempefio social y muy particularmente de la
adaptacion de su fuerza laboral al entorno digital, permitiendo la elaboracion de indicadores
validos, basados en los marcos normativos establecidos y en una taxonomia estandarizada con

base en fuentes de datos propias.

Se pretende demostrar, en definitiva, que un buen desempefio en los indicadores

sociales propuestos conlleva una mejora en la capacidad competitiva empresarial.
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1.3. Estructura de la tesis

Una vez descritos, en este primer capitulo, la introduccién y los objetivos que han
motivadola realizacidn de esta investigacion, la estructura restante se ha organizado en ocho
capitulos. En el capitulo 2, se hace una descripcion detallada del marco de referencia que obliga
a la revision del contrato social vigente, propio de revoluciones industriales anteriores, para
volver a resituar a la persona en el centro ante la revolucion digital, la crisis sistémica tras la
COVID-19 y los nuevos retos que afrontan los estados, que en suma evolucionan el concepto
de empresa socialmente responsable al de empresa sostenible y como todo ello se ve
condicionado, a su vez, por una corriente ética de los mercados de capitales en su evolucion
desde la busqueda omnimoda de rentabilidad hacia la competitividad sostenible. Este marco de
referencia es indispensable para comprender la necesidad de definir indicadores validos para
medir el desempefio social de las empresas ante la digitalizacion lo que, a su vez, sirve de base

para comprender la propuesta empirica que se plantea.

A continuacidn, en el capitulo 3, se aborda la discusidn tedrica que soporta el analisis
empirico a partir de cuatro pilares: en primer lugar el analisis de los antecedentes de la gestion
de personas, descripcion de los retos pendientes para la medicion del desempefio en la era del
conocimiento, retos para la implementacion de modelos de gestién basados en el valor y retos
para la medicion de la inversion sostenible con el propdsito de contextualizar de forma precisa
las hipotesis planteadas; en segundo lugar el marco regulatorio europeo y espafiol asi como los
marcos y estandares de referencia para la elaboracion de informacién no financiera que
permitirdn delimitar el entorno valido para una propuesta consistente; a continuacion el analisis

del cuadro de mando de la digitalizacion en la préactica empresarial que permitird conocer las
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férmulas de medicion actuales; y, por Gltimo, la revision de los avances metodoldgicos en la
evaluacion de programas sociales en el &mbito del empleo y la discapacidad que soportara las
hipotesis planteadas y permitira entender la necesidad de avanzar en una propuesta
metodoldgica que permita medir el impacto generado por la implantacion de programas de
capacitacion digital sobre los trabajadores con “inhabilidad digital”, como potencial causa de

su exclusion laboral y social.

En el capitulo 4 se realiza una descripcion de la metodologia IS-IMPACT, se adapta su
estructura y elementos al objetivo de esta investigacion, esto es, la medicion del impacto de los
programas de desarrollo digital de los trabajadores sobre la mejora de la competitividad, a partir
del anélisis de las expectativas de cada grupo de interés o stakeholders, a partir del
conocimiento disponible sobre los mismos en cada una las &reas propietarias de la
organizacion, teniendo en cuenta la estrategia de la compafiia. Una vez presentada la propuesta
basada en la elaboracion de un mapa de impactos compuesto por una serie de ambitos y
parametros empresariales que fundamentan una serie de indicadores sintéticos, se pone en
practica la metodologia sobre 400 profesionales de diferentes sectores empresariales en 40
paises a lo largo de un periodo temporal homogéneo, analizando 9 variables de control. Lo
anterior nos permite manejar los datos como un panel estructurado para el analisis general de

las variables con mayor impacto estratégico en la digitalizacion de las plantillas.

Los resultados y la valoracion de su robustez se recogen en el capitulo 5 que permite
contrastar las hipotesis planteadas poniendo en valor la utilidad de la metodologia propuesta.
Los resultados se presentan para cada una de las variables de control analizadas por
independiente y conjuntamente. Finalmente, las conclusiones se exponen en el capitulo 6,

dedicandose los siguientes capitulos 7 y 8 a la exposicion de la bibliografia utilizada y al
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complemento de la investigacion con una serie de anexos referenciados a lo largo de la misma,

respectivamente.
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CAPITULO Il. MARCO DE REFERENCIA: UN NUEVO CONTRATO

SOCIAL PARA LA CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL

El concepto cuarta revolucion industrial fue mencionado por primera vez por el
economista Klaus Martin Schwab en el Foro Econémico mundial de 2016 (Martin Schwab,
2016), con base en los avances tecnoldgicos en inteligencia artificial, rob6tica, nanotecnologia,
cadena de bloques, internet de las cosas, biotecnologia, secuenciacién genética, energias
renovables, computacion cuantica, vehiculos autdnomos e impresion en tres dimensiones,
siendo su interaccion a través de dominios fisicos, digitales y bioldgicos lo que marca la
diferencia con la tercera revolucion industrial, conocida como revolucion digital. La industria
4.0 que surge como consecuencia de la automatizacién y el intercambio de datos da origen a lo
que se conoce como “fabricas inteligentes” con sistemas cibernéticos que controlan los
procesos fisicos y toman decisiones descentralizadas comunicandose y cooperando entre si a

través del internet de las cosas.

2.1. Antecedentes del actual contrato social

El concepto de contrato social ha evolucionado desde su formulacion moderna por parte
de Thomas Hobbes, que en su obra “Leviatan” en 1651 (Hobbes, 1651) argumenta su necesidad
para establecer la paz entre las personas, poniendo asi limites al instinto de conservacion natural
de cada una que les empujaa la guerra y sefialando la conveniencia del sometimiento voluntario
a un gobernante autoritario (Hillman, 2009). Posteriormente John Locke en su obra “Dos
tratados sobre el gobierno civil” (John Locke, 1689) propone, a partir de su vison cristiana, que

los hombres son criaturas de Dios, libres y que cooperan de forma pacifica en el estado de
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naturaleza, introduciendo ya la idea de la division de poderes para un Estado garante de la
defensa de la ley natural, pero sin la idea de un poder absoluto por encima de la comunidad.
Casi un siglo mas tarde, Jean Jackes Rousseau, partiendo de un concepto mas juridico, sugiere
en “El contrato social” (Rousseau, 1762) que se trata del establecimiento de relaciones privadas
entre unos hombres que, aunque han nacido libres, se someten voluntariamente a través de
dicho contrato a las reglas sociales para obtener beneficios mayores, inherentes al intercambio

social.

El concepto de contrato social evoluciona hasta sus mas recientes revisiones por parte
de filésofos neoculturalistas como John Rawls que en su “Teoria de la justicia” (Rawls, 1971),
fundamenta el Estado o la Justicia en el marco de la sociedad en el consenso, entendido a partir
de una democracia deliberativa en la que seres racionales, desde un velo de ignorancia,
abandonan sus preferencias individuales y establecen unos principios generales de Justicia
fruto de ese proceso consensual de argumentacion formal, o de la desobediencia civil como
herramienta a disposicién de las minorias contra una mayorias que pueden cometer injusticias,
deseable en una sociedad democratica; o David Gauthier que en su libro “Moral por acuerdo”
(Gauthier, 1986) se basa en el argumento de Hobbes para entender la politica y la moral basadas
en el acuerdo entre personas interesadas pero racionales, pero va un paso mas alla afirmando
que se puede establecer la moralidad sin el mecanismo externo del soberano, justificando
filos6ficamente la racionalidad de la moral, que por si sola convenceria a las personas, no solo
para que acepten cooperar sino también para que se atengan a sus acuerdos. (Frances Gémez,

1996; Rodriguez, 2005).
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El pensamiento contractual sigue influyendo en la sociedad occidental contemporanea
tanto desde la filosofia como de la cultura en general y es previsible que esta teoria, en sus
diferentes evoluciones, nos acomparie en el futuro inmediato. Pero también lo haran sus criticas
y retos, especialmente los originados por los nuevos paradigmas en el desarrollo humano
impulsados por la digitalizacion, lo que nos obliga a reflexionar nuevamente sobre nuestra
propia naturaleza, las relaciones e interacciones entre las personas y las formulas de medicion

del éxito social y empresarial.

El actual desarrollo tecnologico, motivado por la misma razon que estuvo en el origen
de las revoluciones industriales anteriores, esto es, establecer una diferencia sostenible a partir
de la mecanizacion, nos empuja hacia una revision del actual contrato social. Para entender las
razones de tal afirmacién, es preciso remontarse a los origenes de la relacion entre

mecanizacién y humanizacion.

La primera “humanizacion” entendida como el movimiento filoséfico, politico,
cientifico y artistico surge con el Renacimiento en la Europa del siglo XV a partir de la revision
de los textos de los clasicos griegos, determinando una nueva concepcién del hombre y del
mundo centrada en la persona y en el conocimiento frente a la mentalidad dogmatica de la Edad
Media, dando origen a la Edad Moderna caracterizada por el fin del feudalismo, el ascenso de
la burguesia y la consolidacion del capitalismo. Autores como el francés Michelet (Michelet,
1855) le atribuyen a este movimiento unos primeros valores democraticos en contraposicion a

los de la Edad Media.

Tras este movimiento, surgen la reforma protestante de Martin Lutero en el siglo XVI,

con las noventa y cinco tesis sobre las indulgencias que muchos autores sitdan como “el inicio
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de la ruptura de Lutero con el Papado y suelen ser consideradas el momento fundacional de la
Reforma” (Fernandez Terricabras & Luther, 2005) y mas tarde la contrarreforma como
respuesta de la Iglesia Catolica entre 1545 con el Concilio de Trento (Lépez de Ayala, 1798).
Tras el fin de la guerra de los 30 afios en 1648, aparecen los movimientos mecanicistas que
enunciados por Francis Bacon, Rene Descartes o Tomas Hobbes en el siglo XVII basan sus
tesis en asumir que el mundo y todo objeto es una maquina, que todo lo real es fisico, y que
todos los fendmenos se reducen a sus partes fisicas y sus interacciones mecanicas, generando
un cambio en los “ideales y compromisos con los que muchos pensadores defendieron y
sostuvieron en el proyecto de la Modernidad” (Rogelio Laguna, 2016). Estos movimientos
culminan en la primera revolucion industrial y es posible que, desde ese momento, el principal
foco de la humanidad se haya fijado en la “utilidad”, primando lo mecanico, lo productivo, lo

eficiente, frente a otros valores propiamente humanos.

Como rigurosamente describen de forma bibliografica y documental varios autores en
el articulo “El desarrollo tecnologico en las revoluciones industriales” (Gonzélez-Hernandez,
I. J., Armas-Alvarez, B., Coronel-Lazcano, M., Maldonado-Lépez, N., Vergara-Martinez, O.,
& Granillo-Macias, R., 2021), la revolucion industrial, de naturaleza rompedora y disruptiva,
entendida como aquella en la que la fuente de energia pasa de los humanos a las diferentes
herramientas y maquinarias, comienza en el siglo XVIII y se divide en 4 eépocas importantes
para el desarrollo social-economico-tecnologico de la humanidad conocidas como

revoluciones industriales.

Asi, tal y como describen dichos autores, surge la primera revolucion industrial,
vinculada a la maquina de vapor, entre 1780-1840. La economia deja de basarse en la

agricultura y la artesania para comenzar a hacerlo en la industria con la aparicion del motor a
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vapor; la poblacién se desplaza de zonas rurales a urbanas. En 1833 se abole la esclavitud en

el imperio britanico y en 1841 se abole el trabajo infantil en Francia.

La segunda revolucion industrial, asociada a la electricidad para lineas de montaje
y produccion en masa, tiene su inicio entre 1850-1870 y fin aproximado en 1914 con el
estallido de la Primera Guerra Mundial. Se descubren nuevas fuentes de energia para la
industria como la electricidad, el petroleo o el gas, se impulsan los sistemas de comunicacion
(destaca la construccion de los canales de Suez y Panama y el desarrollo del telégrafo y el
telefono) y transporte, en especial la industria ferroviaria y automotriz, comenzando a
obtenerse recursos naturales que hasta entonces no estaban disponibles 0 no eran muy Utiles
como el acero, zinc, aluminio, niquel o cobre; se produce la primera internacionalizacion de la
economia en la que los paises industrializados y no industrializados asumieron roles muy
diferentes, los primeros vendiendo productos elaborados y los segundos ofreciendo materias
primas y recibiendo financiacion de los primeros para asegurar la produccién de las mismas;
se aumenta la productividad, disminuyen los costos de produccion y se implementan los
sistemas de produccion de F. Taylor: cada obrero debia realizar la parte de una pieza dentro de
una cadena de montaje, en un tiempo determinado, eliminando pasos y procesos innecesarios,
separando trabajo intelectual y manual. EI modelo se aplico con éxito en las fabricas de
automaoviles de Henry Ford revolucionando la industria del automovil y extendiéndose, a partir

de ésta, a otros campos industriales.

La tercera revolucion industrial, relacionada con las tecnologias informaticas que
impulsan la automatizacion, con origen a mediados del siglo XX se inicia con la aparicion

de los primeros computadores y cuenta con tres pilares, segin detalla Rifkin en su obra “La
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tercera revolucion industrial: como el poder lateral esté transformando la energia, la economia
y el mundo” (Rifkin, 2011): el uso y aprovechamiento de energias renovables (generacion
edlica, solar biomasa y geotérmica), la construccion de edificios capaces de producir su propia
energia y el uso del hidrégeno como elemento de almacenamiento de energia. Los trabajadores
debian tener conocimiento sobre las tecnologias de la informacion para la ejecucion de
procesos, ya que toda la maquinaria contaba con algin cddigo o programa para su ejecucion,
dando a las empresas la tarea de capacitar a los operadores de maquinaria (Lastra Lastra, 2017).
Entre otros avances estacan especialmente las innovaciones tecnoldgicas, principalmente en la
industria electrénica, el surgimiento de la fuente de energia nuclear, el cuidado del medio

ambiente y la creacion de internet en los afios noventa, finalizando esta etapa.

La cuarta revolucion industrial consiste en “la implementacion masiva de
innovaciones industriales acumuladas y transformaciones sistémicas en la industria
debido a su capacidad de desarrollar sistemas ciberfisicos con la aplicacion de tecnologias
avanzadas, lo que se traduce en profundos cambios en la logistica y los productos
manufacturados. Ademas, se prevé la eliminacién de gran parte del ser humano en los
sistemas de producciéon, asegurando la automatizacion absoluta del proceso de
produccion”. La conocida como industria 4.0 persigue convertir la organizacion en inteligente
para mejorar los resultados a partir de la automatizacion, conectividad y globalizacion
(Gonzalez-Hernandez, 1. J., Armas-Alvarez, B., Coronel-Lazcano, M., Maldonado-Lépez, N.,

Vergara-Martinez, O., & Granillo-Macias, R., 2021).

Se trata, en definitiva, de un conjunto de transformaciones econdmico sociales que, por

no haber llegado a su fin, no pueden definirse ain con precision, pero que debido al uso
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combinado entre nuevas las tecnologias (internet de las cosas, inteligencia artificial,
automatizacion, big data, robotica, biotecnologia, realidad aumentada y virtual, redes 5G,
impresion 3D y 4D etc.) y los sistemas de produccién ciber-fisicos (SCF) en los que el internet
de las cosas integra, por medio de dispositivos fisicos, los sistemas de produccion, las cadenas
de suministro y los sistemas de fabricacion (flexible, celular, &gil o virtual), coordinando tareas
y recursos mediante la toma de decisiones descentralizadas, autonomas y basadas en el
conocimiento, en una suerte de conexion entre el mundo real y virtual en el que se comparten
datos con cadenas de suministro y usuarios finales promoviendo la colaboracion y optimizando
los procesos automaticamente a través de inteligencia artificial (Gonzélez-Hernandez, I. J.,
Armas-Alvarez, B., Coronel-Lazcano, M., Maldonado-L6pez, N., Vergara-Martinez, O., &

Granillo-Macias, R., 2021).

En el grafico 1 se aprecian los principales cambios en la industria a traves de las cuatro

revoluciones industriales, desde las conocidas como industrial.0 a la 4.0.

Grafico 1: Evolucion de la industria 1.0 a la industria 4.0
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Analizando esta evolucién, se observa como en las revoluciones industriales hasta la
fecha, se fueron sustituyendo los artesanos, responsables de todo el proceso de fabricacién, por
trabajadores especializados en cada parte del proceso, que realizaban trabajo repetitivo con
ayuda de las maquinas. Aparece el sistema educativo moderno. Como consecuencia, se produce
més cantidad de bienes, lo que abarata el precio de los productos bésicos, incrementa los
salarios, aumenta el consumo, con éste los beneficios de las empresas que a su vez buscan el
aumento de la produccion en una suerte de circulo virtuoso del que nace la clase media

(Fundacién COTEC para la innovacion, 2019).

Para aumentar el beneficio sin tener que aumentar salarios, aparece la deslocalizacion
de las fabricas a paises con salarios menores, lo que favorecié el surgimiento de las clases
medias en los paises en vias de desarrollo en lo que supondria un transito de la

internacionalizacion a la globalizacion de la economia.

Con el auge de los servicios (bancos, comunicaciones, hosteleria, tiendas, salud,
transporte publico...) y el crecimiento aparejado del aparato del estado se compensoé el empleo

desaparecido en los paises mas desarrollados como consecuencia de dicha deslocalizacion.

El wage labour 2 o salario a cambio de trabajo se basa en que, si producimos, somos

parte del sistema, lo que nos da derecho a coberturas sociales.

2 El trabajo por un salario es la relacion socioecondémica entre un trabajador por cuenta ajena y un empleador por
medio del cual el primero cede su fuerza de trabajo a través de un contrato laboral formal o informal (Deakin &
Wilkinson, 2005)
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Con el inicio de la cuarta revolucion industrial entre finales del siglo XX y principios
del XXI, los ordenadores asumen el trabajo especializado y repetitivo; las fabricas se robotizan;
tanto las personas como los aparatos comienzan a generar ingentes cantidades de informacion
a través del internet de las cosas. Todos esos datos se procesaban hasta ahora a través de
millones de trabajadores haciendo trabajo especializado y repetitivo en areas de contabilidad,
marketing, etc. Pero los ordenadores hacen ahora ese trabajo mediante una potencia de célculo
que crece exponencialmente, intentando competir con la del cerebro humano, pero ademas sin
salario, y obedeciendo ciegamente (Fundacion COTEC para la innovacion, 2019). Esta

tendencia empuja a la clase media hacia su desaparicion.

Se estimaba el trabajo repetitivo y especializado susceptible de automatizacion en
Espafia en torno al 36% en 2018 (Doménech, Garcia, Montafiez, & Neut, 2018). Eso incluye
actividades actualmente bien remuneradas como por ejemplo el analisis de informacion
médica, dando lugar a la desaparicién de una gran cantidad de empleos y a la aparicién de otros
como se describe en el estudio realizado por el Foro Econémico Mundial “Jobs of tomorrow:

mapping opportunity in the new economy” (Ratcheva, Leopold, & Zahidi, 2020)

Se preve la aparicion de nuevos puestos de trabajo de dos tipologias especificas, que no

pueden realizar los ordenadores (Fundacion COTEC para la innovacion, 2019):

- bien remunerados: de creacion, programacion, disefio, supervision y toma de

decisiones, apoyados por maquinas, que requieren de un alto nivel de estudios y

capacidades mentales a los que no podran acceder muchas personas.
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- mal remunerados: normalmente temporales, de pequefios trabajos fisicos, que
requieren entender a las personas o tener habilidades manuales (como, por ejemplo,
el cuidado de personas, hosteleria...etc.), que precarizan la relacion laboral
tradicional convirtiéndola en un modelo de servicio, al que accederan quienes no

puedan permitirse una educacion o tengan menores capacidades.

Esta division polarizara a la sociedad como alerta el Banco Mundial en su informe “El
comercio al servicio del desarrollo en la era de las cadenas de valor mundiales” (Banco
Internacional de Reconstruccién y Fomento/ Banco Mundial, 2020). Los Unicos puestos de
trabajo que crecen son aquellos con salarios altos o bajos, mientras decaen los de clase media,

basados en tareas repetitivas y automatizadas y en el manejo de datos.

Esta tendencia divide a la sociedad en direccion hacia el estatus previo a las
revoluciones industriales, o que amenaza también el sistema de recaudacion de impuestos con
el que se financia el estado del bienestar: salud, educacion, pensiones, desempleo...y lleva, en

definitiva, al modelo social europeo hacia su crisis.

2.2. Crisis del contrato social vigente: una nueva brecha social ante la digitalizacién

La industria 4.0, caracterizada como hemos visto por la automatizacion, conectividad y
globalizacién empresarial que conlleva la social, plantea oportunidades, pero también retos
como la ciberseguridad en un mundo interconectado, la generacion de valor afiadido respecto
a la competencia ante la irrupcion de la inteligencia artificial, el perfil de los trabajadores ante
la necesidad de nuevas habilidades, conocimientos y dinamicas de trabajo o el impacto en el

bienestar de las personas como objetivo.
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En cuanto a las empresas, mas alla de un salto tecnoldgico se trata de “saber gestionar
el lanzamiento de programas que pretendan llevar a la industria hacia el futuro, saber
aprovechar al maximo las nuevas oportunidades que surgirdn y apoyar todo tipo de formacion
en cuanto a la adaptacion a esta nueva realidad que exige méas liderazgo y cambios
organizativos para llevar a cabo una transformacion empresarial” (Gonzélez-Hernandez, 1. J.,
Armas-Alvarez, B., Coronel-Lazcano, M., Maldonado-L6pez, N., Vergara-Martinez, O., &

Granillo-Macias, R., 2021).

La creciente desintermediacion de actividades empresariales que permiten las nuevas
tecnologias ha dado lugar al acercamiento entre los usuarios y las empresas conduciendo a la
creciente democratizacion de muchos servicios, lo que facilitara el acceso y la competencia y,
en consecuencia, mejorara las condiciones y precios para los usuarios (Rihl & Palomo Zurdo,
2020). Estas nuevas reglas de competicion asi como sus retos asociados, que impulsan el Gltimo
paradigma del desarrollo humano, ponen en cuestion la capacidad de las empresas para
satisfacer las nuevas necesidades de los consumidores y, con ello, su posicion en el mercado,
lo que les empuja, de forma inevitable, a un proceso urgente de revisién interna para el que les
resulta imperativo disponer de indicadores fiables que les permitan medir la eficiencia de su

respuesta ante estos cambios y anticipar sus posibilidades de supervivencia.

En cuanto al bienestar de las personas, la Agenda 2030 de Naciones Unidas urge en su
meta 17.19 (Naciones Unidas, A. G., 2015), a modo de colofon de los diecisiete Objetivos de
Desarrollo Sostenible, a aprovechar estas iniciativas para “elaborar indicadores que permitan

medir los progresos en materia de desarrollo sostenible”.
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Esta investigacion encuentra en este mandato de Naciones Unidas una
oportunidad para avanzar en la elaboracion de indicadores que midan el impacto social
de los programas de digitalizacion de las empresas, basandose en la capacidad humana
de transformacién, como Unica fuente ilimitada de competitividad a medio y largo plazo
en la medida en que factores como el proposito, la coordinacién y motivacion de los
equipos o la cultura organizativa en torno a dicho propdésito, representan la inica barrera
real ante la sencillez que hoy en dia ofrece el despliegue de similares tecnologias, procesos,
modelos organizativos, productos o servicios. Podria decirse asi que, para los inversores, las
empresas compiten Unicamente por el talento de las personas y que balance y cuenta de

resultados representan, Unicamente, su consecuencia.

Por ambos motivos, es decir, por el foco en el medio y largo plazo y por basarse en la
capacidad humana de transformacion, el analisis estrictamente financiero de la empresa ofrece
a dichos inversores un porcentaje muy limitado de su valor real, sustentado, de forma principal,
en las personas que la componen, lo que nos lleva a evaluar la antropologia que subyace a los

resultados de las empresas.

La globalizacién, en confluencia con las tecnologias disruptivas tensionan el actual
modelo socio laboral europeo, relegando el peso econémico de Europa a una posicion cada vez

menor frente al Este y al Sur mundiales. Las principales razones son:

- La hiperconectividad, que desdibuja las fronteras regulatorias y los mercados de

trabajo lo que junto con la hiperinformacion que convierte la informacién en una
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suerte de “commodity”, cambian el modelo espacio tiempo en el que se basa nuestro

sistema economico Yy social.

- Lainteligencia artificial, robdtica, impresion 3D, generacion de lenguaje natural y
reconocimiento de voz y emociones, big data y biométrica, entre otras tecnologias
disruptivas, estan transformando los puestos de trabajo tanto fisicos como

intelectuales generando una pérdida del empleo repetitivo y especializado.

- Muchas empresas transnacionales generan un producto interior bruto mayor que el
de estados soberanos, y con éste, mayor poder de influencia entre las comunidades

de ciudadanos que muchos paises.

- Tendencia a la desaparicion de la gran clase media, surgida a partir de 1960 desde
el reparto de la riqueza a partir del trabajo, la educacion y el acceso a la salud, lo
que pone en riesgo la estabilidad social y las democracias occidentales, polarizando

a la sociedad hacia los extremos y generando un auge de los populismos.

- Transformacion de los valores colectivos a lo largo de tres generaciones: del
esfuerzo y la recompensa colectiva al cortoplacismo material y de ahi al interés por

el proposito y la huella social de la empresa.

La cuarta revolucion industrial estd generando en suma, una gran brecha social en
funcion del acceso a la tecnologia y su uso, por motivos socioeconomicos, de género,

generacionales y territoriales. Este nuevo factor de desigualdad en el terreno laboral se ha visto
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potenciado por la crisis de la COVID-19 ante la necesidad de continuar de manera remota con
la actividad econdmica, lo que implica que la capacidad de gestion de este fendbmeno social se
haya situado como un factor ain mas diferencial en la supervivencia a corto y medio plazo de

la empresa.

En términos macro, la digitalizacion, como nueva forma de mecanizacion industrial
esta llevando a la desaparicion de la gran clase media y con ello, a la inestabilidad de los
sistemas democraticos ante lo cual resulta imperativo anticipar una quinta revolucion
industrial, la humanizacion tecnoldgica, en lineamiento con los mencionados Objetivos de

Desarrollo Sostenible y con la Agenda 2030 de Naciones Unidas.

El compromiso social de la empresa en la era digital con aquellos trabajadores que
mantienen una “inhabilidad digital” contribuye a evitar el desempleo y con ello la exclusion

social de una parte creciente de la sociedad, elemento comin con algunos tipos de discapacidad.

El reto final que persigue esta investigacion es proponer alternativas para reducir o
atenuar las consecuencias negativas de la digitalizacién sobre los trabajadores, promoviendo el
compromiso social empresarial mediante la demostracion de la correlacion existente entre los
programas para la mejora de la empleabilidad de trabajadores con “inhabilidad digital” y la
mejora de la competitividad empresarial. Y esto parte de la profunda conviccion de que, ante
la evolucidn tecnologica exponencial de un mundo en el que la tecnologia empieza a resultar
un commodity, la persona y su talento diverso como fuente inagotable de innovacién, sigue

siendo la mayor fuente de ventaja competitiva.
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Aunque la necesidad de un cambio cultural para mantener la competitividad, es parte
de un discurso permanente en los medios, en el que la tecnologia se asume como condicion
necesaria pero no suficiente, es posible que su trascendencia y potencial transformador no esté
siendo realmente considerado por la sociedad y por sus 6rganos de direccidn politicos e
institucionales, lo que sugiere una llamada a la accion urgente para no agotar el propdsito de
los érganos de decision de las empresas de tener en consideracion estos aspectos. Como
respuesta, esta investigacion propone aportar evidencias en términos de impacto al negocio,
sobre la mejora de la competitividad generada por la combinacion del progreso con la

sostenibilidad social.

Es urgente anticipar la evolucion del modelo y sus amenazas para evitar una fractura
econOmica y social que acabe con la estabilidad de occidente, volviendo a poner nuevamente
a la persona en el centro. El bienestar de la persona es y debe ser la base del éxito sostenible en
la creaciéon de “ecosistemas de competicion digitales” que unan de forma armoénica las
capacidades diferenciales del ser humano y la consecucion de sus necesidades como tal, con el

progreso exponencial de la tecnologia en la busqueda de la utilidad econémica.

La creciente legislacion en la materia supone un motivo para la urgencia, pero no para
la importancia. Se trata de evaluar en qué medida el liderazgo social digital y la capacidad de
adaptacion e innovacion estan integrados en la vision estratégica y en la cultura empresarial tal
y como la perciben, sobre el terreno, aquellos que pueden sentir, 0 no, la llamada a convertir
esa vision en realidad y que tienen el poder real de llevar a la organizacion a ganar o perder la

carrera real de la competitividad: los trabajadores.
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En una sociedad cada vez mas tecnoldgica destacaran dos elementos clave: la confianza
y los valores: la primera como modelo reputacional en una sociedad hiperconectada y basada
en modelos de economia colaborativa, en un mundo digital intangible y ausente de jurisdiccion
concreta; los valores como piedra angular de una inteligencia artificial, deep learning y
machine learning que llevaran a las maquinas a la toma de decisiones trascendentes para los
humanos en un mundo cada vez més global y multicultural. Hasta que llegue la singularidad
tecnoldgica, en la que la capacidad de decisién y juicio de maquinas y humanos se igualen,
seran estos Ultimos los que tengan que tomar las decisiones mas relevantes (Palomo & Rey,

2019).

Se trata, en definitiva, de anticipar una quinta revolucion industrial en la que la
verdadera ventaja competitiva empresarial y la Unica férmula de sostenibilidad social sera la
humanizacion en el uso de la tecnologia, que podriamos simplificar bajo la formula de
“humanizacion tecnoldgica”, partiendo de la premisa de que los avances tecnoldgicos son ttiles

Unicamente cuando estan al servicio del ser humano.

2.3. Nuevos retos para los Estados

En la primera mitad del siglo XX surge la hipdtesis de los tres sectores, teoria
econdmica desarrollada por Colin Clark y Jean Fourastié segun la cual las economias se dividen
en tres sectores de actividad: la extraccién de materias primas (primario), la manufactura
(secundario), y los servicios (terciario), progresando desde el primer sector hacia el tercero en
funcion del desarrollo de cada civilizacion (civilizacion tradicional, periodo de transicion o
civilizacion terciaria) como describe Fourastié en su obra La Gran Esperanza del Siglo XX

(Fourastié, 1956), aumentando en ese proceso la calidad de vida de sus ciudadanos, la cultura,
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educacion, cualificacion, humanizacion del trabajo y disminuyendo el desempleo al

caracterizarse el sector terciario por un tamafio ilimitado.

Estas predicciones se empezaron a cuestionar en 1955 por autores como Adalberto
Predetti (PREDETT], 1955) o Martin Wolfe (Martin Wolfe, 1955), entre otras razones, por no
haber tenido en cuenta el impacto en el sector servicios de los grandes desarrollos tecnoldgicos
como la computacion, por el interés estratégico de paises avanzados en conservar un gran sector
secundario para equilibrar la balanza comercial, porque el sector servicios no siempre requiere
de un nivel de cualificacion elevado de la fuerza de trabajo y porque la desigualdad salarial ha

crecido en los paises a pesar del desarrollo del sector terciario.

Es en la segunda mitad del siglo XX cuando se acufia este término de término sociedad
postindustrial por parte de al menos dos autores: Alain Touraine (Touraine, 1970) y Daniel
Bell (Bell, 1973), que este ultimo definié como aquella en donde la mayoria de los empleados
no estan implicados en la produccion de mercancias materiales y en la que el poder ya no surge
de la propiedad o de la administracion politica sino, como apuntaba Peter Drucker, de la

posesion del conocimiento (Drucker, 1968).

En el grafico 2 se observa el numero de empleados trabajando en el sector servicios,
propio de las sociedades postindustriales, en 2020 a nivel mundial y por regiones. Actualmente
se consideran sociedades postindustriales Estados Unidos, Europa Occidental, Japon vy

Australia entre otros.
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Hoy

postindustrial, para describir el basado en la informacion y el conocimiento. En un articulo
publicado en 1990 Tor Selstad (Selstad, 1990) introduce una definicion operacional de las
industrias cuaternarias como aquellas de servicios basados en el conocimiento: universidades

y escuelas, investigacion y desarrollo y empresas de consultoria, sector que mostré un gran

Gréfico 2: Numero de empleados en el mundo por region y sector en 2020
Number of employees worldwide in 2020, by region and sector (in millions)

Eastern Asia

Southern Asia

Latin America and the Caribbean
South-Eastern Asia and the Pacific
Nerthern, Southern, and Western Europe
Sub-Saharan Africa

Northern America

Eastern Europe

Gentral and Western Asia

Arab States

Northern Africa

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Number of employed people in millions

@ Agriculture @ Industry Services

Source Additional Information:
LC Worldwide: 2020

Statista 2021

Fuente: Statista (Statista.com, 2022)

en dia se habla ademas de un sector cuaternario, propio de la sociedad

crecimiento entre 1970 y 1985.

En su articulo “The Inevitability of a Post-Industrial World: Concerning the Polarity

of Today's World Order” (Inozemtsev, 2001), Inozemtsev anticipa una sociedad dividida en el
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siglo XXI generando tensiones sociales que pueden poner en peligro una civilizacion dirigida
por una nueva clase dominante basada en el conocimiento teérico como principal fuente de
riqgueza. Senala que “a principios de la década de 1990, las siete principales naciones
postindustriales controlaban méas del 80% del hardware informatico del mundo, tenian el 87%
de todas las patentes registradas y contaban para el 90,5 por ciento de toda la produccion de
alta tecnologia”. Sefiala asimismo al progreso tecnoldgico como raiz de la polarizacion social
y aflade que a medida que la informacién y el conocimiento se convierten en una fuerza
productiva real, se convierten en un recurso monopolistico, cuya transferencia no disminuye la
cantidad de recurso, pero si cambia la naturaleza de los prop6sitos y motivaciones a las que se
enfrenta el individuo, generando a partir de aqui un nuevo paradigma de clases. Las personas
difieren en sus habilidades, y en consecuencia en su capacidad de éxito en el tipo de produccion

que se basa en adquirir y utilizar nuevos conocimientos.

Desde ese momento y hasta nuestros dias ha surgido aparejado un movimiento
filosofico y cultural conocido como “postmodernismo” que en antropologia y sociologia han
desembocado en conceptos como el posmaterialismo, descrito por Inglegart en su articulo “The
silent revolution in Europe: intergenerational change in post-industrial societies” (Ronald
Inglehart, 1971), poniendo de relieve ciertas crisis de la cultura moderna con un denominador
comun actual: la falta de un marco teorico valido por la escasez e imprecision de los datos a

analizar debido sobre todo a la actualidad y la falta de una corriente de pensamiento unificada.

Desde la llustracion, origen de todas las corrientes politicas modernas desde el
liberalismo hasta el marxismo, pero también de nuestra definicion actual de democracia y del

concepto de derechos humanos, no ha habido cambios geopoliticos tan profundos como los
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actuales que cuestionen las bases de este sistema. Asi ademas de la digitalizacion, la
globalizacion y el multiculturalismo retan unas bases disefiadas desde la primacia cultural

occidental.

Autores como el aleman Jirgen Habermas mantienen como irrenunciables los valores
democraticos de igualdad y ciudadania como salvaguarda frente a la precarizacion del estado

nacion y plantean la necesidad de una nueva llustracion de la modernidad (Espinoza, 2015).

Recientemente estan surgiendo términos como modernidad tardia, modernidad liquida,
sociedad del riesgo, globalizacion, capitalismo tardio o cognitivo como categorias mas
eficientes de analisis de la realidad econdmica y social, relegando el término posmodernismo

a una categoria que explica mejor los &mbitos estéticos.

Centrandonos en el postmaterialismo, como tendencia de cambio cultural que identifica
Ronald Inglehart como resultado del aumento general de la seguridad y el crecimiento
econdmicos, este politdlogo de la Universidad de Michigan ided la escala del postmaterialismo
en 1970 expuesta en su libro “The silent revolution: changing values and political styles among
Western publics” en 1977 (Inglehart, 1977). Con ella pretendia medir objetivamente el cambio
de valores en las sociedades contemporaneas. Como resultado, aporta evidencias de que la
sociedad actual valora aspectos como la autorrealizacion y la participacion propias del
postmaterialismo, mas que aspectos materialistas méas valorados por sociedades anteriores
como la seguridad econdémica y la seguridad ciudadana que daban base a los programas

electorales de finales de los afios 70 y principio de los 80. Su argumento concluye mediante el
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analisis de la orientacion de los valores individuales que las sociedades postmaterialistas surgen

a partir de sociedades materialistas sometidas a escasez.

Posteriormente Ronald Inglehart y Christian Welzel ponen en marcha un ambicioso
estudio comparativo internacional llamado Encuesta mundial de Valores o World Values
Survey (Inglehart & Welzel, 2020) como proyecto de investigacion social que desde 1981
explora en casi 100 paises los valores y opiniones de las personas, como estos cambian con el
tiempo y su impacto social y politico, constituyendo la Unica fuente de datos empiricos sobre

actitudes y valores humanos, abarcando a casi el 90% de la poblacion mundial.

En dicha encuesta se analizan factores como el apoyo a la democracia, tolerancia hacia
extranjeros y minorias étnicas, igualdad de género, rol de la religion, impacto de la
globalizacion, actitudes hacia el medio ambiente, trabajo, familia, politica, identidad nacional,
cultura, diversidad, inseguridad y bienestar del individuo y los resultados de las sucesivas olas
de sus encuestas se utilizan por parte de gobiernos, instituciones de prestigio como el Banco
Mundial o Naciones Unidas, estudiantes, periodistas etc. para disefiar y desarrollar politicas

publicas o entender las motivaciones detras de los grandes eventos publicos.

Asi, Ronald y Christian Welzel han llegado a constituir un mapa cultural del mundo en
el que distinguen entre sociedades tradicionales, seculares y de supervivencia. Contraponen
conceptualmente a las sociedades de supervivencia con las de libre autoexpresion, las cuales
incluyen valores como la tolerancia social, satisfaccion con la vida, expresion publica y
aspiracion de libertad. Establecen como ejemplos de sociedades de autoexpresion Alemania,

Suiza, Australia y Estados Unidos, siendo la sociedad de este ultimo pais junto con América
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Latina los ejemplos més claros de combinacion de sociedad tradicional con sociedad que valora

la autoexpresion.

Los resultados de las encuestas World Values Survey (Inglehart & Welzel, 2020), nos
muestran periddicamente el estado actualizado de dicho mapa cultural en el que, el mundo ha
ido moviéndose progresivamente como puede verse en el grafico 3 hacia los valores de
autoexpresion, al menos hasta la crisis de la COVID-19. Saber cémo evolucionara a partir de

ésta es una incognita.

Grafico 3: Mapa cultural del mundo 2020 Ronald Inglehart & Christian Welzel

The Inglehart-Welzel World Cultural Map (2020)
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Como hemos visto, en las sociedades post-industriales occidentales la mayor parte de
las personas ya no trabajan en fabricas sino en el sector servicios. Se ha pasado de entornos
mas mecanicos a entornos en los que prima el trato con otras personas, simbolos e informacion,
generando una nueva clase de trabajadores que se ha dado en llamar “trabajadores del sector

del conocimiento” en los que prima el juicio y la eleccion del propio trabajador.

El empleo requiere, cada vez, mas habilidades cognitivas generando lo que se ha dado
en llamar una “clase creativa”, trabajadores con gran autonomia que a menudo contindan
trabajando en empresas jerarquicas. Por ello, las sociedades post-industriales persiguen en su
formacion, cada vez mas, la educacion superior, creatividad, imaginacion e independencia

intelectual.

En estas sociedades una parte importante del PIB se redistribuye a través del estado,
garantizando la supervivencia fisica, un nivel de vida minimo y una esperanza de vida de casi
80 afios lo que empuja a los individuos de estas sociedades buscar objetivos mas alla de la
supervivencia inmediata. A medida que el estado del bienestar garantiza la supervivencia, el

rol de la familia como garante se ha vuelto mas una cuestion de eleccion que de necesidad.

En su monografia cientifica "Freedom Rising: Human empowerment and the
contemporary quest for emancipation™ (Welzel, 2013), Christian Welzel identifica el deseo
de emancipacion y en particular la libre eleccién y la igualdad de oportunidades como el origen
de la tendencia del empoderamiento humano y fuente de democracia, vitalizacion de la

sociedad civil que ayuda a dirigir a la civilizacion moderna hacia el desarrollo sostenible.
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A partir de aqui, cabria preguntarse si la desaparicion de la clase media amenaza al
sistema de recaudacion de impuestos con el que se financia el estado del bienestar: salud,
educacion, pensiones, desempleo; si la transformacion del modelo productivo requiere ayudas
publicas, fiscales...para generar el cambio; si el sistema macroecondmico que requiere
crecimiento permanente es sostenible; si la reinvencion del capitalismo pasa por la desaparicion
de ciertas actividades; si hay ganadores y perdedores de la transformacidn; cual sera el impacto
de la transformacion digital en el marco regulatorio laboral y en el rol de los sindicatos ante

este fendmeno global e incluso cual seré el impacto del teletrabajo en la sostenibilidad.

2.4. Crisis sistémica tras la COVID-19 y su impacto en los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS)

En el afio 2000 los 189 paises miembros de las Naciones Unidas acuerdan 8 objetivos
para el desarrollo humano y 21 metas concretas a alcanzar en 2015 conocidos como “Objetivos

de Desarrollo del Milenio” (ODM o MDGs por sus siglas en inglés).

Hacia el final de ese periodo autores como Jeffrey S Sachs sefialaban que, aun
generando iniciativas para mejorar el desempefio, era necesario incentivar unos objetivos de

desarrollo sostenible con un mayor grado de compromiso por parte de los paises (Sachs, 2012).

En 2015 los 193 estados miembros de la ONU evaltan los progresos y amplian los
compromisos a 17 objetivos y 169 metas para 2030 convirtiendo ese proposito en los conocidos
como “Obijetivos de Desarrollo Sostenible” (ODS o SDG por sus siglas en inglés) aprobando
la Agenda “Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”

(Naciones Unidas, A. G., 2015), que entra en vigor el 1 de enero de 2016 marcando un punto
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de inflexion en el consenso global sobre la fijacion de unos objetivos en aspectos cruciales para

la sostenibilidad del planeta.

Aunqgue los ODS son la continuidad de los ODM, estos incluyen, por primera vez, el
proposito de sostenibilidad para garantizar la vida, los derechos humanos y el planeta tierra;
tienen en cuenta la realidad de las comunidades méas vulnerables y alejadas; tratan los
problemas de todos los paises y no solo de aquellos en vias de desarrollo y buscan el

compromiso de todos al entender que los problemas estan interconectados.

De entre los 17 objetivos y 169 metas de los Objetivos de Desarrollo sostenible para
2030 (Naciones Unidas, A. G., 2015), el propésito de lograr la igualdad de oportunidades

laborales ante la digitalizacion se recoge de manera particular en los siguientes:

e Objetivol: “Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo”. En
particular la meta 1.4: “...garantizar que todos los hombres y mujeres, en particular los
pobres y los mas vulnerables, tengan los mismos derechos a los recursos econémicos,

asi como acceso a...las nuevas tecnologias...”.

e Objetivo 4: “Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y
promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos”. En
particular la meta 4.4: “aumentar considerablemente el nimero de jovenes y adultos
que tienen las competencias necesarias, en particular técnicas y profesionales, para

acceder al empleo, el trabajo decente y el emprendimiento”
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Objetivo 5: “Lograr la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de todas
las mujeres y nifias”. En particular la meta 5.b: “Mejorar el uso de la tecnologia
instrumental, en particular la tecnologia de la informacion y las comunicaciones, para

promover el empoderamiento de las mujeres”

Objetivo 8: “Promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible,
el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos.”. En particular las
metas 8.2 “Lograr niveles mas elevados de productividad econémica mediante la
diversificacion, la modernizacion tecnoldgica y la innovacion, entre otras cosas
centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo de la mano de
obra”; 8.5 “De aqui a 2030, lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente
para todas las mujeres y los hombres, incluidos los jovenes y las personas con
discapacidad, asi como la igualdad de remuneracion por trabajo de igual valor”; 8.8
“Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo seguro y sin riesgos
para todos los trabajadores, incluidos los trabajadores migrantes, en particular las
mujeres migrantes y las personas con empleos precarios”; 8.b “De aqui a 2020,
desarrollar y poner en marcha una estrategia mundial para el empleo de los jovenes y

aplicar el Pacto Mundial para el Empleo de la Organizacion Internacional del Trabajo”.

Objetivo 9: “Construir infraestructura resiliente, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la innovacion”. En particular las metas 9.2:
“Promover una industrializacion inclusiva y sostenible y, de aqui a 2030, aumentar
significativamente la contribucion de la industria al empleo y al producto interno bruto,
de acuerdo con las circunstancias nacionales, y duplicar esa contribucion en los paises

menos adelantados”; 9.5 “Aumentar la investigacion cientifica y mejorar la capacidad



tecnoldgica de los sectores industriales de todos los paises, en particular los paises en
desarrollo, entre otras cosas fomentando la innovacion y aumentando
considerablemente, de aqui a 2030, el nimero de personas que trabajan en investigacion
y desarrollo por millon de habitantes y los gastos de los sectores publico y privado en

investigacion y desarrollo”.

Objetivo 10 “Reducir la desigualdad en y entre los paises”. En particular las metas
10.1: “De aqui a 2030, lograr progresivamente y mantener el crecimiento de l0s
ingresos del 40% mas pobre de la poblacion a una tasa superior a la media nacional”;
10.2 “De aqui a 2030, potenciar y promover la inclusion social, econdmica y politica
de todas las personas, independientemente de su edad, sexo, discapacidad, raza, etnia,
origen, religion o situacion econdmica u otra condicion”; 10.3 “Garantizar la igualdad
de oportunidades y reducir la desigualdad de resultados, incluso eliminando las leyes,
politicas y practicas discriminatorias y promoviendo legislaciones, politicas y medidas
adecuadas a ese respecto”; 10.4 “Adoptar politicas, especialmente fiscales, salariales y

de proteccion social, y lograr progresivamente una mayor igualdad”.

Objetivo 16: “Promover sociedades justas, pacificas e inclusivas”. En particular la meta
16.7: “Garantizar la adopcion en todos los niveles de decisiones inclusivas,

participativas y representativas que respondan a las necesidades.”

Objetivo 17: “Alianzas para lograr los objetivos”. En particular la meta 17.19 “De
aqui a 2030, aprovechar las iniciativas existentes para elaborar indicadores que

permitan medir los progresos en materia de desarrollo sostenible”

46



Como anticipabamos esta investigacion encuentra una oportunidad ante la llamada a la
accion de este Gltimo objetivo, en el desarrollo de indicadores que permitan medir los progresos
en materia de desarrollo sostenible en el &mbito social para la medicion de la eficacia de las
iniciativas en la disminucion de la “inhabilidad digital” de los trabajadores, que mantiene
algunos elementos comunes con la discapacidad como su capacidad de abocar inexorablemente

al desempleo y con éste a la exclusion social.

La crisis del COVID-19 ha supuesto un serio obstaculo para este plan de respuesta
contra la globalizacion, al tiempo que ha puesto de manifiesto la importancia de la cooperacion

internacional.

Naciones Unidas, en un reciente informe de marzo 2020 titulado “Shared responsibility,
global solidarity: Responding to the socio-economic impacts of COVID-19” (Naciones Unidas,
2020), pone de manifiesto el fuerte impacto que la pandemia ha marcado en la Agenda 2030
con efectos, tanto positivos, como en el caso del cambio climatico, como negativos, con
evidente foco en la salud pablica y en las desigualdades originadas por la desaceleracion
mundial como puede verse en el grafico 4. En concreto advierte de que la recuperacion
econdmica va de la mano con la social y el trabajo decente, sefialando entre otras cosas que el
87% de la poblacidn estudiantil mundial se mantenia alejada tras la crisis de la COVID-19 de
escuelas y universidades en mas de 165 paises y asegura que apoyar a los jovenes puede

ayudaria a combatir el riesgo de crear una generacion perdida.
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Gréfico 4: Impacto de la COVID-19 sobre los Objetivos de Desarrollo sostenible
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Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2020)

En dicho informe se afirma que la COVID-19 es la mayor prueba a la que se han
enfrentado las Naciones Unidas y termina con una llamada a la accidén asegurando que es un
momento decisivo para la sociedad moderna que puede marcar el renacimiento de la sociedad

tal como la conocemos hoy, protegiendo a las generaciones presentes y futuras. Afiade que la
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historia juzgara la eficacia de la respuesta, no por las acciones de un solo conjunto de actores
gubernamentales tomados de manera aislada, sino por el grado de coordinacion global de la
respuesta solidaria y creativa, basada en el ndcleo de valores de las Naciones Unidas entre
todos los sectores y actores (gobiernos, educacion, empresas, organizaciones de empleadores

y de trabajadores) en beneficio de nuestra familia humana.

Entre otros efectos, la interrupcion de las actividades econémicas ha generado una
reduccion del empleo cuya consecuencia es la pérdida de ingresos, que golpea mas duramente

a los segmentos mas vulnerables de la sociedad profundizando en las diferencias.

Como sefala el analista del Instituto Europeo Bruegel, Zsolt Darvas, basandose en
informacion de Eurostat (Darvas & Bruegel Blog, 2020), la pandemia de la COVID-19 ha
aumentado la desigualdad de ingresos entre ricos y pobres, jévenes y mayores siendo el nivel
educativo y la capacidad de teletrabajo los factores que mas han influido en la probabilidad de
pérdida de empleo. EI 8% de los trabajadores de la Unién Europea con educacion secundaria
inferior perdia su trabajo entre el Gltimo trimestre de 2019 y el segundo trimestre de 2020 al
tiempo que el numero de empleos para trabajadores con titulos universitarios aumentaba un
3%. El 70% de los trabajadores con cualificacion universitaria puede trabajar desde casa frente

al 15% de los que no terminaron estudios secundarios.

En los siguientes graficos vemos la sensibilidad del empleo hasta el inicio de la

COVID-19 por nivel educativo, ocupacion y sexo
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En el gréfico 5 se observa como los puestos de trabajo para trabajadores con menor
nivel educativo disminuyeron durante el inicio de la COVID-19, debido principalmente a su

incapacidad para acceder al teletrabajo.

Grafico 5: Empleo por nivel de estudios en la UE desde 2005 (Q2) hasta 2020 (Q2)
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Fuente: Darvas, Z. (2020) ‘COVID-19 has widened the income gap in Europe’, Bruegel Blog, 3
December (Darvas & Bruegel Blog, 2020). Célculos realizados a partir de la base de datos Eurostat “Empleo

por sexo, ocupacion y nivel de estudios”

En el grafico 6 se observa como la caida del empleo por nivel educativo afect6 de forma
especial en el inicio de la COVID-19 a varios paises de centro y el este europeo, Irlanda y

Espafa.
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Gréfico 6: Variacion porcentual del empleo por nivel de estudios en la UE desde

2019 (Q4) hasta 2020 (Q2)
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Fuente: Darvas, Z. (2020) ‘COVID-19 has widened the income gap in Europe’, Bruegel Blog, 3
December (Darvas & Bruegel Blog, 2020). Cdlculos realizados a partir de la base de datos Eurostat “Empleo

por sexo, ocupacion y nivel de estudios”’. Datos no disponibles para Alemania.

En el gréfico 7 se observa como la caida del empleo de trabajadores con bajo nivel
educativo en la UE, por géneros, en el inicio de la COVID-19 ha sido relativamente similar,

con un 8,3% y un 7,1% para mujeres y hombres respectivamente en el periodo analizado.
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Gréfico 7: Variacion porcentual del empleo desde 2019 (Q4) hasta 2020 (Q2) para

trabajadores con bajo nivel educativo por género
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Fuente: Darvas, Z. (2020) ‘COVID-19 has widened the income gap in Europe’, Bruegel Blog, 3
December (Darvas & Bruegel Blog, 2020). Cdlculos realizados a partir de la base de datos Eurostat “Empleo

por sexo, ocupacion y nivel de estudios”. Datos no disponibles para Alemania.

En el grafico 8 se observa como la mejora del empleo de trabajadores con mayor nivel

educativo en la UE, por géneros, en el inicio de la COVID-19 fue de un 1,9% para mujeres y

un 3,6% para hombres en el periodo analizado.
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Gréfico 8: Variacion porcentual del empleo desde 2019 (Q4) hasta 2020 (Q2) para

trabajadores con estudios superiores por sexo
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Fuente: Darvas, Z. (2020) ‘COVID-19 has widened the income gap in Europe’, Bruegel Blog, 3
December (Darvas & Bruegel Blog, 2020). Cdlculos realizados a partir de la base de datos Eurostat “Empleo

por sexo, ocupacion y nivel de estudios”’. Datos no disponibles para Alemania.

Como consecuencia de lo anterior, diversos autores como Rhee y Dabla-Norris han
comenzado a hablar de un nuevo contrato social para los trabajadores mas desfavorecidos a
partir de la COVID-19 en su conferencia para el World Ecomomic Férum COVID-19 could
bring about a “new deal” for millions of Asia’s informal workers. (Rhee & Dabla-Norris,
2020). Asi, sefialan como las medidas para frenar la propagacion de la pandemia han afectado
principalmente a los trabajadores “informales”: a tiempo parcial, sin seguro social, prestaciones

por enfermedad o desempleo y en sectores no regulados sometidos a salario diario, asalariados
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0 no, con el doble de probabilidades de caer en la pobreza que los trabajadores “formales”.
Apelan a un “new deal” postpandémico para los trabajadores “informales” mejorando su
acceso a la salud, plataformas digitales para la educacion y servicios financieros, capacidad
digital y ancho de banda garantizando un acceso equitativo para todos y, en general, la

proteccion social, mejorando también con ello su productividad.

Si se ha visto como la capacitacion digital de los trabajadores marca la diferencia en el
acceso y éxito en el empleo, la COVID-19 ha resultado ser un factor de impulso exponencial
de la brecha en el mercado de trabajo. Segun la OIT en 2020 los ingresos provenientes del
trabajo disminuyeron un 8,3% equivalente al 4,4% del PIB mundial (sin tener en cuenta las
medidas de apoyo para garantizar los ingresos y se perdio el 8,8% de las horas de trabajo a
nivel mundial en comparacion con el cuarto trimestre de 2019, equivalentes a 255 millones de
empleos a tiempo completo incrementando la tasa de desempleo mundial més de un 20% hasta

el 6,47% (Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), 2021).

Puede decirse asi que la COVID-19 ha ensanchado algunas brechas y también que ha
supuesto un acelerador de todas las tendencias ambientales, sociales y de gobernanza (ASG).
Tras la pandemia ha aumentado la percepcion de los inversores de que son mas resilientes
aquellas empresas que tienen una mejor gobernanza y un impacto social positivo porque se
adaptan mejor antes circunstancias extremas que aquellas que tienen estrategias mas simplistas
y generan una mayor aceptacion por parte de los diferentes grupos de interés. La diversidad es
considerada asimismo fuente de innovacion y competitividad, lo que genera empresas mas

resilientes.
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2.5. Etica y transformacion digital

Hasta ahora hemos analizado la evolucion histdrica de la persona frente a la maquina,
desde los planos econémicos, legales, organizativos politicos e institucionales. Nos queda
esbozar el debate ético-cientifico-juridico para enmarcar necesidad de revision del contrato

social.

En 1950 Alan Turing publica en la revista Mind “Computing machinery and
intelligence” (Turing, 1950) y plantea el primer debate sobre si las maquinas pueden pensar,
presentando su conocida prueba de Turing, consistente en saber si una maquina podria mostrar

un comportamiento inteligente indistinguible del de un ser humano.

Seis afios més tarde los cientificos Marvin L. Minsky, John McCarthy y Claude
Shannon rednen en la conferencia de Darmouth a expertos en redes neuronales, computacion,
abstraccion, creatividad y teoria de la informacion en el encuentro que se considera el germen

de la inteligencia artificial.

En 1997 el ordenador Deep Blue, desarrollado por IBM derrota al campe6n mundial de
ajedrez Garri Kasparov y en 2016 AlphaGo, desarrollado por Google vence a Lee Sedol en el
juego Go en lo que se considera uno de los hitos mas relevantes del aprendizaje profundo; en
2016 Microsoft lanza Tay en internet, un chatbot capaz de aprender a partir de la interaccion
con personas y en tan solo un dia lo desconectan por tendencias racistas, xenofobas y
homofobas; en 2017 Facebook tuvo que desconectar a dos maquinas de inteligencia artificial
manteniendo una conversacion libre entre si porque habian creado un nuevo idioma con el que

se perdia el control sobre ellas.
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En su libro “The Singularity is near. When humans transcend biology ”, el ingeniero
Ray Kurzweil (Kurzweil, 2005) asegura que en 2045 los ordenadores seran capaces de razonar
mejor que un humano alcanzando la conocida como “singularidad tecnologica”, aunque con el

desarrollo de la computacion cuéntica, se estima que el tiempo podria ser menor.

El desarrollo de las redes neuronales y nano robots, la combinacion de estos con cuerpo
humano para multiples funciones hoy inimaginables en lo que comienza a llamarse “humanos
aumentados”, haran que en un periodo no largo de tiempo las maquinas sean mas eficientes
que el hombre, lo que una vez mas nos avoca a reescribir el papel del ser humano ante esta

evolucion exponencial de la tecnologia.

La digitalizacion es, desde este punto de vista, una férmula actualizada del
mecanicismo que dio origen a las revoluciones industriales, con sus ventajas y sus riesgos: nos
permite ser mas competitivos, productivos y Utiles, pero también nos enfrenta a férmulas de
esclavitud y deshumanizacion versionadas para el siglo XXI: procesos homologados y
estandarizados frente a diversidad del individuo y riqueza material frente a riqueza humana en

sentido amplio.

A partir de aqui cabria preguntarse: ¢ha sido la persona el elemento clave en la
evolucion de unas revoluciones industriales a otras?; ¢ representa el individuo la mayor ventaja
competitiva frente a la estandarizacion?; ¢nos estéd ofreciendo la digitalizacion la posibilidad
de centrarnos en tareas propiamente humanas o nos avoca a la robotizacion?; aparte del debate

sobre su sostenibilidad a largo plazo, ¢el crecimiento permanente de la competitividad
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econOmica en basqueda del beneficio material es un fin a cuyo servicio esta la persona o es un
medio para poner a la persona en el centro?; ¢es la basqueda de la utilidad material compatible
con la satisfaccion de valores propiamente humanos como la solidaridad, el arte, la
espiritualidad, etc. en una suerte de “humanizacion tecnologica™?; ¢ha supuesto la COVID-19
una oportunidad de reflexion de la que saldré algo nuevo o sdlo buscaremos una normalizacion
rapida para continuar donde lo dejamos?; ¢son los modelos de digitalizacion utilizados por las
grandes empresas idénticos y estan despojando a las empresas de su singularidad o su “alma”
obviando a la persona como parte principal de la transformacion, la personalidad y la cultura

de las mismas?.

2.6. De la empresa rentable a la empresa sostenible: la llamada de los mercados de
capitales a la competitividad sostenible.

Como se ha visto, para competir ante la quinta revolucion industrial no basta con la
correlacion entre bienestar, talento y productividad o, dicho de otro modo, con la creacién de
ecosistemas agradables y su medicién, propios del siglo XX. Tampoco con una busqueda de
férmulas empresariales socialmente responsables por parte del capital en una suerte de

compromiso altruista.

Se trata de generar la diferencia competitiva basandose en las capacidades propias de
la persona: el bienestar de las personas en ecosistemas de competicion basados en las
capacidades ilimitadas propias del ser humano frente a las de las maquinas, sera el factor clave
para la supervivencia empresarial en primera instancia y para la supervivencia del modelo
social europeo en ultima, sometido a una fragil encrucijada, ante la que tanto nuestras
convicciones como las decisiones que tomemos a partir de éstas determinaran, en buena

medida, su sostenibilidad para las futuras generaciones.
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No se trata solo de un tema de conciencia, sino que el bienestar de las personas y la
existencia de un propdsito socialmente legitimo estan directamente conectados con el éxito

economico empresarial sostenible.

Asi, a partir del concepto de sostenibilidad, entendida como la satisfaccion de las
necesidades actuales sin comprometer las de generaciones futuras, surge el concepto de
Inversion Socialmente Responsable (ISR), en inglés Socially Responsible Investing (SRI),
entendida como aquella inversion que no solo considera en su analisis la rentabilidad
financiera, sino también informacion no financiera que determina la competitividad de las
empresas a largo plazo, basandose en informacion Ambiental, Social y de Gobernanza (ASG),
en inglés Environmental, Social and Governance (ESG). Es por esta razon por la que con base
enl concepto de importancia relativa o “materialidad” (traduccion directa del inglés
“materiality”’) entendida como aquellos elementos de la informacion no financiera que son
relevantes para analizar la evolucion del negocio de la empresa, se buscan marcos de referencia
para la elaboracion de indicadores validos, una taxonomia estandarizada en la medida de lo
posible y, por ultimo, fuentes de datos que como se vera no estan disponibles en el mercado

por lo que se recurre a la elaboracion propia.

Alrededor del afio 2000 surgen los “Fondos de Inversion Responsable”, que alinean sus
inversiones bajo estos criterios con un enfoque principalmente hacia la caridad (charity). A
partir de ahi, se evoluciona hacia un concepto de ayuda de la empresa a la sociedad, partiendo
de una gestion reactiva de los riesgos en materias ambientales, sociales y de gobernanza. El
enfoque actual pasa de la gestion de riesgos a la de oportunidades, en la que la respuesta de la

empresa se puede articular a través de productos y servicios especificos como nuevo canal de
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aportacion de valor para el negocio, no necesariamente mediante la obtencidn de ingresos

rentables, sino también de la mejora reputacional.

Aunque las fechas son aproximativas en funcion del desarrollo de las diferentes
tipologias de organizaciones publicas y privadas, podria afirmarse que hasta el afio 2000 las
empresas publicaban basicamente informacion financiera. Desde entonces, podriamos resumir
la evolucion empresarial de la responsabilidad a la sostenibilidad en 3 etapas tal y como

muestra el grafico 9:

Gréfico 9: De la empresa rentable a la empresa sostenible

De la empresa rentable a la empresa sostenible

* Enfoque: reactivo

» Objetiva: maximizar el beneficio para los accionistas; cumplir la legislacidn; atender las demandas de
infarmacidn; no detraer récurses dedicados a la actividad principal

* Indicadores: financiercs y estdn orientados al andlisis de rentabilidad financiera

+ Enfogque: proactiva

= Objetivo: maximizar el beneficio para los accionistas y devolver una parte a la sociedad; gestionar los
riesgos derivados de la actividad; moestrar compramise social; informes de responsabilidad soclal
mestrandg dnicamente impactos positivas

» Indicadores: comienzan a mostrar aspectos no financieros e interéds por aspectos reputacionales

* Enfoque: liderazgo

b s e i | * Objetive: maximizar la creacidn de "valor compartido para todos los stakeholders, aprovechar las
aportunidades de la sostenibilidad a traves de nuevos productos ¥ senviclos; generar conflanza y valor
reputacional

* Indicadores: orientados a la generacion de valor, tanto al analisis de rentabilidad como a la
competitividad sostenible

Fuente: Elaboracion propia
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Hasta el afio 2000: empresa tradicional. Enfoque reactivo; objetivo
maximizar el beneficio para los accionistas; cumplir la legislacion; atender las
demandas de informacion; no detraer recursos dedicados a la actividad
principal. Los indicadores de medicion del desempefio empresarial son

financieros y estan orientados al analisis de rentabilidad financiera.

De 2000 a 2010: empresa socialmente responsable. Surge la Responsabilidad
Social Corporativa: enfoque proactivo; el objetivo es maximizar el beneficio
para los accionistas y devolver una parte a la sociedad; gestionar los riesgos
derivados de la actividad; mostrar compromiso social; informes de
responsabilidad social mostrando Unicamente impactos positivos. Los
indicadores de medicion del desempefio empresarial comienzan a mostrar

aspectos no financieros e interés por aspectos reputacionales.

Desde el afio 2010: empresa sostenible. Surge el concepto de sostenibilidad:
enfoque de liderazgo; el objetivo es maximizar la creacion de “valor
compartido” (Michael Porter) para todos los stakeholders (productos, servicios,
empleo, retorno a la inversion, etc.); no solo identificar riesgos sino aportar
valor al negocio aprovechando las oportunidades derivadas de la resolucién de
los retos de sostenibilidad social y ambiental a través de nuevos productos y
servicios; informes aumentan su transparencia para generar confianzay, a través

de esta, valor reputacional. Como se vera, el aumento del valor de las empresas
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estd cada dia mas asociado a sus elementos intangibles. Los indicadores de
medicién del desempefio empresarial estan orientados a la generacion de valor,

tanto al analisis de rentabilidad como a la competitividad sostenible.

Se habla entonces de valor como concepto méas amplio que el del mero beneficio
econdmico para los accionistas o inversores, teniendo en cuenta para ello
aspectos no estrictamente econémicos a medio y largo plazo, en lo que se ha
dado en llamar la triple cuenta de resultados econdmica, social y ambiental,
otorgando ya la misma relevancia a la informacién no financiera o de

sostenibilidad y teniendo ya en cuenta a todos los grupos de intereés.

En 2005 la ONU lanz6 el reto de desarrollar los Principios para la Inversion
Responsable, en inglés Principles For Responsible Investment (UN PRI) (UNEP Finance
Initiative, UNITED NATIONS Global Compact, 2006) definidos en torno a 6 ejes:
incorporacion de asuntos ASG en los analisis de inversion; propiedad activa de inversiones de
esta tipologia; divulgacion de estos principios entre las entidades en las que se invierte;
promocién de los mismos entre la comunidad inversora; colaboracion para aumentar la
efectividad en la aplicacion de estos y la presentacion de informes sobre progreso en su
aplicacion. Desde su creacion en 2006 el respaldo a estos principios ha crecido, contando con
mas de 3.400 signatarios representando a mas de 121 billones de dolares (US trillions) de
activos bajo gestion a 31 de marzo de 2021, en un crecimiento acelerado por el reclamo que
los atributos asociados a estos principios generaban para los inversores institucionales
(Naciones Unidas. Pacto Mundial., 2021). Entre estos principalmente la legitimidad

organizacional (percepcion de la organizacion de que su propdsito es legitimo) y pragmatica
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(percepcion por parte de los stakeholders de que coincide con sus intereses y llamada de
atencion que la nueva informacion genera sobre la direccion, que de otro modo no la habria
considerado); refuerzo del poder utilitario (basado en el reparto de recursos materiales como la
recompensa 0 castigo financiero), normativo (basado en recursos simbdlicos como la
reputacion) y de los valores de gestion (coincidencia entre las expectativas de los stakeholders

y los valores de la direccion) (Majoch, Hoepner, & Hebb, 2016).

El gréfico 10 muestra la evolucion exponencial de la inversion responsable desde sus
origenes hasta abril de 2020 en nUmero de signatarios, propietarios activos, activos totales bajos

gestion y activos de los propietarios de activos bajo gestion.

Gréfico 10: Evolucion de la iniciativa de Naciones Unidas “Principios para la

inversion responsable”

The number of PRI investor signatories increased by 26%, from 2701 to 3404, over the last year.

The collective AUM represented by all 3826 PRI signatories (3404 investors and 422 service providers) increased by 17% over
the period, from US$103.4 trillion to just over US$121 trillion as of 31 March 2o021.

PRI signatory growth in 2020 - 2021
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A este codigo de buenas précticas le siguieron otros para la creacion de valor sostenible
a largo plazo orientados a los mercados de capitales como el International Corporate
Governance Network (ICGN) (International Corporate Governance Network (ICGN), 2021),
Global Stewardship Principles (International Corporate Governance Network (ICGN), 2020)
0 el marco establecido en el Investor Stewardship Group (ISG) de Estados Unidos (Investors

Stewardship Group (ISG), 2020).

Asi, comienzan a tenerse en consideracion aspectos ambientales, econdmicos y sociales
en lo que se denomina comunmente triple cuenta de resultados. La parte ambiental ha sido
objeto de fuerte desarrollo, asi como en buena medida la econémica, que ha llegado a dividirse
entre la parte econémico-financiera propiamente dicha y la ética transparencia y buen gobierno.
En la actualidad comienza a desarrollarse la parte social, de largo ain la menos desarrollada,
dividiéndose asimismo en aspectos internos hacia empleados y externos hacia sociedad.

Comienza a hablarse por tanto de quintuple cuenta de resultados.

El desarrollo de estas inversiones se ve favorecido por su impacto en la mitigacién de
riesgos entre los que se encuentran el del cortoplacismo en las inversiones estrictamente
financieras y el reputacional en un mundo de globalizacion y redes sociales. También por sus
rendimientos y la ventaja competitiva que ofrecen ante la demanda de transparencia por parte

de los inversores en un entorno cada vez més regulado con el objetivo final de su promocion.
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El gran deficit entre la inversion destinada a apoyar los ODS y las necesidades reales
se cuantificaba segun diversos informes de banca de inversion de finales de 2020 en

1.600.000.000.000 ddlares (Santander Asset Management, 2020).

El Fondo Monetario Internacional ha destacado que las politicas de reconstruccion
econdmica post-COVID giraran en torno a la financiacion de proyectos sostenibles. Sin
embargo, como puede comprobarse en el gréafico 11, se observa cémo tras el impacto de la
COVID-19 el foco de la ESG, basada hasta ahora sobre todo en el clima, se ha re priorizado,
girando hacia lo social hasta el punto de que comienza a hablarse de SEG. Segun la agencia
Bloomberg NEF, las nuevas emisiones de bonos sociales centradas en generacion de empleo,
capital humano y practicas laborales, desigualdad, seguridad y salud, infraestructuras basicas,
servicios esenciales, alimentacion, vivienda y avances socioeconémicos, crecieron frente a los
bonos verdes y sostenibles de forma exponencial en 2020 y 2021, como se ve en el siguiente

cuadro, en el que se aprecia ademas su evolucion desde 2013:

Gréfico 11: Evolucion de la emisién anual de bonos sostenibles, 2013-2021

Issuance ($ billion)
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Source: BloombergNEF, Bloomberg L.P.

Fuente: (BloombergNEF, 2022)
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El mayor auge de inversion social se produce en renta fija, el 95% por parte de
gobiernos y entidades supranacionales. La mayor emision de bonos sociales tras la pandemia
la hizo la Union Europea dentro del programa SURE?®, de apoyo temporal para mitigar los

riesgos del desempleo. La demanda super0 catorce veces la emision (Rivero, 2021).

Segun el Informe anual de la Alianza Mundial para la Inversion Sostenible (GSIA)
“Global Sustainable Investment Review 2020 (Global Sustainable Investment Alliance, 2021)
la inversion sostenible crecié hasta los 35,3 billones de dolares en 2020 (US trillions),
mostrando un incremento del 15% en dos afios, de 2018 a 2020 y un total del 36% de los activos

gestionados profesionalmente en las regiones analizadas en el informe.

El informe anual de 2020 sobre la aplicacion de los instrumentos de la Unién Europea
para la financiacion de la accion exterior en 2019 que remite en diciembre de 2020 la Comision
al Parlamento Europeo y al Consejo sefiala que el 55,2% de toda la ayuda mundial al desarrollo
en 2019 hasta un total de 75.200 millones de euros, fue realizada por parte de la Unién Europea
en apoyo entre otros objetivos a la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible afirmando que
“La prosperidad mundial solo puede lograrse mediante el empleo digno y el crecimiento
economico sostenible para todos”. Se exponen entre otras cuestiones las partidas y conceptos
destinados; a configurar modelos empresariales sostenibles, inclusivos y justos junto a la

OCDE; a la crear fondos fiduciarios en cooperacion con el Grupo del Banco Mundial para estos

3 El acrénimo SURE responde a las siglas del programa financiado por la Unién Europea Support Mitigating
Unemployment Risk in emergency (Comision Europea, 2022¢)
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fines; a la crear puestos de trabajo y ecosistemas basados en la tecnologia y las capacidades de
innovacion; a promover cadenas de suministro responsables, con respeto a los derechos

humanos y normas laborales (Comision Europea, 2020a).

Es asi como comienza una tendencia internacional que pasa de poner el foco en los
“shareholders” (accionistas) a ponerla en el concepto mas amplio de “stakeholders” (grupos
de interés), marco en el que la Inversion Socialmente Responsable (ISR) actla, no solo
impulsando la inversion equilibrada y sostenible a largo plazo sino también y como efecto de
lo anterior, una gestion empresarial igualmente sostenible por la que las nuevas generaciones
muestran cada vez méas conciencia. Ambas, inversion y gestion necesitan de indicadores fiables
sobre los que basar sus analisis cuantitativo y cualitativo con base en criterios ASG. ElI mayor
reto para el mercado de los bonos sociales es crear un reporting de impacto estandarizado que

ayudaria en términos de transparencia, credibilidad y potencial de crecimiento.

En el documento publicado por la Unién Europea “A Sustainable Europe by 2030~
(Comision Europea, 2019d) se incluyen anexos sobre el desempefio de la Unién en relacién
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible Annex II: The EU’s Performance on the Sustainable
Development Goals (Comision Europea, 2019a) y Factsheet (Comision Europea, 2019c), que
describen indices macroecondémicos tradicionales y objetivos cualitativos aspiracionales, pero

no indicadores de gestion empresarial.

Asi, por ejemplo, en relacion con el objetivo 8 “Promover el crecimiento econémico
sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos”

se exponen indices como la evolucidn de la productividad laboral, tasa de actividad por género
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y edad y modalidad de contratacion. Entre los objetivos aspiracionales el empleo global, la
educacion e inversion en investigacion e innovacion y el reciclaje de habilidades frente al reto
de la digitalizacion y la demografia, la inclusion social, la erradicacion del trabajo forzoso, la

conducta empresarial responsable, entre otros, sin establecer indicadores especificos.

Entre los riesgos sefialados “el bajo crecimiento de la productividad, desajustes de
habilidades, lenta difusion de nuevas tecnologias digitales y los impactos de la tecnologia,
transformaciones en trabajadores y sectores especificos, desigualdades sociales, disparidades
regionales y territoriales, los impactos de los cambios demogréaficos y el papel de la migracién
y el desplazamiento forzado...dificultad de medir la productividad en economias cada vez mas
intangibles, la segmentacién del mercado laboral y la precariedad laboral, brecha digital,...

conciliacion...” entre otros, pero nuevamente sin establecer indicadores concretos.

En el d&mbito de la Responsabilidad social corporativa se sefiala en el factsheet
(Comision Europea, 2019c) como facilitadores clave para la transicién hacia una Europa
sostenible para 2030: “la creacion de empresas social y ambientalmente responsables puede
generar mas ganancias y crecimiento sostenibles, nuevas oportunidades de mercado y valor a
largo plazo para los accionistas”, pero de nuevo sin establecer indicadores de gestion

empresarial para el analisis de su desempefio.

Esta investigacion se focaliza en la busqueda de informacion util, no estrictamente
financiera, en el &ambito social, que sirva para medir el compromiso real de las empresas con la
digitalizacion inclusiva en el marco de la Agenda Social de Naciones Unidas y anticipar asi la

capacidad de adaptacion de la empresa y muy particularmente de su fuerza laboral ante la
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digitalizacion, con seguridad el pilar menos explorado, sobre el que menos desarrollo existe y
uno de los méas determinantes en el &mbito de la Inversion Socialmente Responsable debido a
que de todos los aspectos sociales a considerar, la digitalizacion, como la nueva automatizacion
propia de la cuarta revolucién industrial es el factor que mas exponencialmente estd ampliando
la distancia entre los trabajadores que mantienen un empleo y los que no, las empresas que
sobreviven y las que no y en Gltima instancia las sociedades que mantienen su bienestar y las
que no. Tras analizar el estado de la doctrina y de la préactica empresarial, se puede afirmar que

no existe ninglin modelo comparable a este, al momento de esta investigacion.
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CAPITULO IlIl. FUNDAMENTOS TEORICOS: ANTECEDENTES,
REGULACION Y MODELOS DE REFERENCIA PARA MEDICION DEL

DESEMPENO SOCIAL EN LA EMPRESA

Tras revisar el marco general evolutivo a partir de la era postindustrial y las tensiones
a las que se enfrenta este modelo ante revolucién digital, analizamos en este blogue la evolucion
de la regulacion, teorias y modelos de referencia orientados a medicion del desempefio social
empresarial para comprobar como paulatinamente se ha ido situando a la persona, sus
necesidades y las ventajas competitivas que genera, en el centro ante la evolucion de la

mecanizacion.

3.1. La gestion de personas de la revolucion industrial a la economia del conocimiento

La historia de la gestion de las personas en las organizaciones empresariales puede

resumirse en las siguientes etapas, expuestas en el grafico 12.
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Grafico 12: La gestion de personas desde la revolucion industrial a la economia del

conocimiento.

La gestion de personas: de la revolucion industrial a la economia del

conocimiento

+ Foco: seguridad y salud, vivienda, organizacidn del trabajo
* Autores: R. Owen, F. Taylor, H. Gantt, Gilbreth, H. Fayol

——

Inicio a mitad s.XX

* Foco: eficiencia y productividad a través de la organizacidn y psicologia del trabajo
{satisfacchan, mothvacidn...)

* Autores: M. Weber, E, Mayo, F. 1. Roethlisberger, \W. Dickson, M_P. Follet, C.
Barnard, C. Argyris, A. Maslow y D. McGregor

Segu : * Foco: de la disciplina al rendimiento laboral por factores psicolégicos y
R socialdgices: clima laboral, Calidad total. Reduccidn de costes
* Autores: E. Deming, T. Peters, R. Waterman

| * Foco: productividad por integracién entre objetivos de la empresa y los de los

Siglo XX ian'al:lurﬁ: pﬂ'lil:ipfnciﬁn, 1.ral|_:|r d!al conocimiento al margen del puesto,
colaboracidn, autoestima, conciliacidn. Cultura. Marca empleador. Estructuras
liguidas. Personalizackon experlencia empleado,

» Autores: B Drucker, W. Ouchi

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1. Revolucion industrial: departamentos de bienestar

Como propone José Luis Herndndez Cabrera en su articulo Historia y desafios de la
gestion de recursos humanos (Hernandez Cabrera, 2006), con la aparicion de las maquinas en
los procesos industriales para la mecanizacion de las tareas a mediados del siglo XVII1, primero
en Inglaterra luego en Europa y después en Norteamérica, se genera una creciente
insatisfaccion laboral por las condiciones de hacinamiento, inseguridad y peligro que deriva en
la creacion de los Departamentos de Bienestar de los trabajadores para resolver principalmente

aspectos relacionados con la seguridad y salud, vivienda, organizacion del trabajo (roles,
70



horarios, turnos, etc.). Con base en los trabajos previos de Robert Owen, el ingeniero Frederick
Taylor desarrolla en sus obras “The Principles of Scientific Management” (Taylor, 1911a) y

“Shop Management” (Taylor, 1911b) su enfoque cientifico sobre la gestion en la seleccion de

trabajadores basada en su rendimiento y la compensacion basada en incentivos de produccion
que serén desarrolladas mas tarde por Henry Gantt creando su conocida grafica del cronograma
de actividades. El matrimonio de ingenieros industriales Gilbreth proponen un reenfoque del
Taylorismo realizando los primeros estudios sobre ergonomia en el trabajo para reducir la
fatiga de los trabajadores en busqueda de mayor eficiencia. El también ingeniero Henry Fayol

amplia el interés de Taylor hacia el enfoque clasico de la administracion de la totalidad de la

organizacion, describiendo las funciones bésicas que debe tener una empresa para conseguir

eficiencia (Fayol, 1918).

3.1.2. Principios y mediados del siglo XX: administracion de personal

El economista, socidlogo, jurista y filosofo Max Weber introduce en el concepto

moderno de administracidn burocratica en su obra péstuma Economia y sociedad publicada en

1922 (Weber, 2020) como forma de organizacién que consigue la eficiencia a través de la
division prefijada de las tareas, la supervision jerarquica, normas detalladas y autoridad
definida, en la que la evaluacion del desempefio debia basarse Gnicamente en el mérito. Plantea

ya los limites que este sistema puede generar a la creatividad humana.

Surgen asi las oficinas especializadas, basadas en la autoridad y centradas en aspectos
técnicos como contratar, evaluar, capacitar y compensar y despedir. Progresivamente

incorporan sistemas de analisis de la productividad.
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El psicélogo Elton Mayo crea la Escuela de la ciencia del comportamiento humano

segun la cual lamejora de la productividad y la cooperacion de los trabajadores en los proyectos
estaban asociados al ambiente agradable, el buen trato y el sentimiento de ser escuchado y

considerado por los superiores, mas que a los incentivos financieros (Mayo, 1933).

En 1928 comienza la psicologia industrial cuando Mayo es contratado, junto con F. J.
Roethlisberger y W. Dickson, quienes realizaban los estudios en Hawthorne Works (fabrica de
Western Electric a las afueras de Chicago) para analizar los aspectos sociales e informales del
trabajo incluyendo la satisfaccion laboral de los trabajadores a partir de un experimento con la
luz ambiental, como medio para aumentar su productividad en lo que se conoce como efecto
Hawthorne y aun hoy se estudia asociado a otros factores (Levitt Steven D. & List John A,
2011). La psicdloga Mary Parker Follet con su “teoria de transicion” introduce en esos mismos
afos la psicologia en la administracion para lograr la motivacion de los individuos como
integrantes de un grupo, partiendo del autocontrol y compartiendo autoridad, responsabilidad,
cooperacion y pensamiento grupal propios del estilo participativo de la era postmoderna frente
a la gestion mediante un liderazgo fuerte basado en la autoridad de Taylor, propio de la era

industrial (Newman Meredith A. & Guy Mary E., 1998).

En la misma linea, el economista Chester Barnard introduce en 1938 la idea de la
empresa como un sistema cooperativo afirmando que el equilibrio en las organizaciones es el
que hay entre las recompensas que ofrece la empresa y las contribuciones que pide a los
trabajadores y que una orden solo sera aceptada si quien la recibe la entiende, cree que es
consistente con los propdsitos de la organizacion, compatible con sus propios intereses y puede

cumplirla (McNally, 2018). Chris Argyris (psicélogo y economista), Abraham Maslow
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(psicélogo) y Douglas McGregor (psicologo e ingeniero) como estudiosos de la conducta
sefialaron el concepto de realizacion como principal en la motivacion humana. A partir de los
aprendizajes obtenidos en el analisis de operaciones de la segunda guerra mundial aparece la
“escuela cuantitativa de la administracion” como enfoque de gestion basado en la estadistica y
el anélisis matemaético de cada parte del proceso operacional para determinar las variables que
inciden en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. A partir de la teoria cientifica
de Taylor y aplicando las teorias de juegos, de colas, de la probabilidad, la programacion lineal
y dindmica y la econometria administrativa estos autores proponen la mejora de la gestion
empresarial a partir de la medicion cuantitativa de los elementos que le afectan introduciendo

los modelos matematicos en la toma de decisiones.

La negociacion sindical toma fuerza con base en el aumento de afiliaciones y se
negocian aspectos como las vacaciones pagadas o la cobertura de seguro. Se aprueba la Ley de
Derechos Civiles de 1964 en Estados Unidos en la que se prohibe la discriminacién por raza,

sexo, religion u origen, responsabilidad, clave en la gestion moderna de personas.

3.1.3. Segunda mitad del siglo XX: gestién de personal

Ante el aumento de la competitividad debido a la globalizacién, la revolucién
tecnoldgica y la creciente diversidad de la fuerza de trabajo, se marca mas distancia con el
enfoque disciplinario tomando mas protagonismo los factores psicoldgicos y socioldgicos
desde una perspectiva del rendimiento laboral apareciendo el concepto de clima laboral. El
ingeniero, fisico y matematico Edwards Deming promueve en 1982 sus catorce principios para
la calidad total incluyendo aspectos relativos al trabajo y las relaciones individuales de unos

trabajadores con otros en desarrollo de las teorias de Fayol, como medio para conseguir un
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aumento en la calidad y en la reduccion de costes (Deming, 2000). Ese mismo afio Tom Peters
(ingeniero) y Robert Waterman (geofisico) en su libro en basqueda de la excelencia (Peters &
Waterman Jr, 1983) resumen sus investigaciones sobre 43 empresas norteamericanas rentables
basadas en un modelo de ambiente de trabajo gratificante, desafios para sus empleados y

compromiso social y ambiental.

3.1.4. Siglo XXI: gestion del talento y del conocimiento

Al aumentar el nivel educativo y generalizarse el uso de las nuevas tecnologias, una
plantilla méas cualificada aspira a participar en la direccion empresarial. Ante la velocidad del
cambio y el aumento de la competencia, alinear el talento con los objetivos de la empresa en
busqueda de la mayor eficiencia de la organizacion se convierte en una funcion estratégica. La
gestion de personas pasa a ser mas dinamica e integrada con los objetivos globales de la
organizacion. Tanto Peter Drucker como William Ouchi (autor de la teoria “Z”), ahondan en
la condicidn de los trabajadores como seres humanos y que la humanizacion de las condiciones
de trabajo aumenta su autoestima y la productividad empresarial, entendiendo que la toma de
decisiones debe ser participativa al asumir que ciertos trabajadores podian saber mas sobre
ciertas materias que sus superiores o0 colegas y que la responsabilidad debe ser considerada
como una funcion colectiva. Cobran importancia aspectos como la cultura empresarial, la
marca de empleador en la atraccion del talento, la conciliacion, y la satisfaccién de los

trabajadores y el empleo fijo propios de la conocida como escuela japonesa.

La exponencial transformacién tecnoldgica, o digital como se ha convenido en llamar

en los ultimos afios, en un término que parece resultar ya obsoleto al ir asumiéndose ese entorno
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como el ecosistema natural, esta sometiendo a un nuevo nivel de estrés a la relacion entre la

persona y los objetivos empresariales.

La COVID-19 ha supuesto un acelerador imprevisto para muchas organizaciones, que
han pasado de mantener una posicion reactiva frente a aspectos como el trabajo remoto, la
comparticion del conocimiento, las estructuras dindmicas o “liquidas” o el big data aplicado a
la personalizacion de la experiencia de empleado, a comprender que es el nuevo campo de
juego en el que obtener ventajas competitivas que puedan impulsar la supervivencia

empresarial.

3.2. Medicion del desempefio de las personas en la era del conocimiento

Como se ha visto, la evolucion de los modelos de gestion de personas ha pasado de
enfoques mas cientificos y burocraticos, basados en la autoridad a otros en los que los factores
psicoldgicos o sociologicos y la responsabilidad en equipo adquieren un mayor protagonismo.
Conocer el desempefio de las empresas en este terreno resulta ser un factor determinante para

la competitividad empresarial actual.

En paralelo a esa evolucion en las teorias del management, se ha dispuesto desde finales
del siglo XX de herramientas para medir estos factores conocidos cominmente en la gestion
de personas como “blandos” como contraposicion a los “duros” méas propios de la era
industrial. Asi surgen las encuestas de clima laboral propias de las empresas o los ranking
globales que publican distintas consultoras empresariales clasificando las mejores empresas
para trabajar con base en diferentes enfoques entre los que destacan, Great Place To Work

(encuesta a empleados basada en cinco dimensiones y un Culture Audit en el que se investigan
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nueve areas de practicas internas) (Great Place To Work, 2022), Top Employers (certificacion
de las précticas de la empresa en materia de gestion de personas) (Top Employers Institute,
2022), Universum (evaluacion de las motivaciones de los universitarios como fuerza de trabajo)
(Universum, 2022), Merco Talento (monitor empresarial de reputacion corporativa) (Merco,
2022), Gallup (sistema de encuestas y consultoria basado en los elementos criticos para un
lugar de trabajo exitoso) (Gallup, 2022) o en Espafia EFR (Fundacion Mas Familia, 2022). Ya
en este siglo y en el mundo peer to peer facilitado por las redes sociales, surgen herramientas
como Glassdoor donde los propios trabajadores ofrecen referencias sobre sus sobre sus

empresas (Glasdoor, 2022).

A comienzos del siglo XXI comienzan a aplicarse sobre los trabajadores herramientas
de marketing concebidas hasta entonces para la medicion de la satisfaccion de los clientes
externos de las empresas. Destaca el Net Promoter Score (NPS), introducido en 2003 por
Frederick F. Reicheld en su articulo The one number you need to grow publicado en Harward
Biusiness Review (Reichheld, 2003), basado en la pregunta ¢qué probabilidad hay de que
recomiende el producto o servicio a un familiar o amigo?. En su version para empleados este
indicador deriva en el Employee Net Promoter Score (eNPS) cuyo objetivo es medir el grado
de recomendacion de la empresa por parte de sus trabajadores, intuyendo que existe una
correlacion entre la recomendacion de estos y la de los clientes sobre sus productos o servicios,
dificil de demostrar en la practica por la cantidad de variables que entran en juego, pero que
indudablemente abre un campo enormemente interesante para futuros trabajos de

investigacion.
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A partir de la correlacion entre el bienestar del empleado y la atraccion del talento, la
satisfaccion del cliente externo o incluso el aumento de la productividad, se ha pasado a
considerar en los mercados de capitales el bienestar humano como factor critico para asegurar
la sostenibilidad de las inversiones financieras a largo plazo, al inferir que el bienestar de las
personas esté directamente relacionado con la generacion de valor a largo plazo para el inversor
y para el resto de grupos de interés o stakeholders de la empresa, mas all4 de la cuenta de

resultados inmediata.

Es asi es como los stakeholders evallan cada vez més la reputacion empresarial para
tomar sus decisiones de relacion con la empresa a través de indices como el Dow Jones
Sustainability Index (DJSI) (S&P, 2022), y otros indices de sostenibilidad como el FTSE4Good
(FTSE Russell, 2022) o The Sustainability Yearbook (S&P Global, 2022) que integran a las
compafias con alto desempefio en diferentes &mbitos como el econdmico, el social y el
ambiental. En reputacion y marca destacan los rankings Brand Finance, Fortune Global,

Epsilon o Interbrand.

En &mbito de desarrollo sostenible supraempresarial cabe destacar el indice e informe
de Naciones Unidas SDG Index and dashboards report (Bertelsmann Stiftung and Sustainable
Development Solutions Network) con el que se evalta desde 2016 el desempefio de los paises
en relacion con la Agenda 2030 (UN Sustainable Development Solutions Network (SDSN),
2021), centrado en aspectos como el desarrollo de las ciudades, clima y energia, extraccion de
recursos naturales, salud global, uso de la tierra y alimentos e iniciativas de financiacion, indice

en el que queda nuevamente pendiente el desarrollo de la parte social.
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3.3. Retos para la implementacion de modelos de gestion basados en el valor

Como se ha visto en el capitulo I1, el concepto “materialidad” surge para la evaluacion
de la Inversion Socialmente Responsable en el ambito financiero, entendida como aquellos
elementos de la informacion que son relevantes (materiales) para analizar la evolucion del

negocio de la empresa.

Desde finales del siglo XX son muchos los trabajos académicos de investigacion
encaminados a analizar la capacidad de los indicadores extrafinancieros para predecir la
evolucion de variables criticas como la rentabilidad, el riesgo o la capacidad de crecimiento,
aspecto este ultimo para el que las ratios financieras son especialmente débiles en su capacidad

predictiva (Erkki K. Laitinen, 2004).

Las variables no financieras cobran cada vez mas relevancia en auditorias, procesos de
compra, ventas o fusiones empresariales hasta el punto de que, en ocasiones, se puede valorar
mas la expectativa de generacién de negocio que las perdidas sostenidas y previsibles a corto
y medio plazo como es el caso de algunas grandes start-up tecnoldgicas. Factores como la
fortaleza del equipo de gestion (liderazgo centralizado o descentralizado puede llevar a que la
ausencia del lider paralice el negocio); la diversificacion del riesgo del capital humano
(dependencia de un proveedor, cliente o de unos pocos empleados clave); o el potencial de
crecimiento de los clientes, mercados y productos pueden ser criticos, mas alla de los aspectos
puramente financieros, para determinar el valor de una empresa en un proceso de compra o

venta (Lammers, 2019).
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Como puede verse en el grafico 13, el valor de los activos intangibles de los
componentes del valor de mercado del S&P 500 ha crecido exponencialmente frente al de los

activos tangibles en los Gltimos cuarenta afios pasando del 17% en 1975 al 87% en 2015.

Gréfico 13: Crecimiento del valor de los activos intangibles en el S&P 500 entre 1975

y 2015
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SOURCE: OCEAN TOMD, LLC

Fuente: (Ocean Tomo the intellectual capital merchant banc™, 2015)

Cada dia se reconoce mas la materialidad de los factores Ambientales, Sociales o de
Gobernanza (ASG) o Enviromental, Social and Governance (ESG), por su relevancia a la hora
de determinar tanto los riesgos como las oportunidades, por lo que los mercados demandan
cada vez mas transparencia en cuanto al cbmo y dénde se invierte el dinero y no solo el cuanto,
y es por ello por lo que los niveles de regulacion son progresivamente mas elevados. La

divulgacion de las fortalezas ASG de la empresa aumentan su valor y la de las debilidades la
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disminuye. Pero el hecho en si de divulgar parece mitigar el efecto negativo de las debilidades

y atenuar el efecto positivo de las fortalezas (Fatemi, Glaum, & Kaiser, 2018).

Se trata en definitiva de analizar como la informacion extra-financiera determina el
valor de las compaifiias, reto para el que los estudios actuales adolecen de uno de los problemas
clasicos en la academia econdmica: los resultados son muy dependientes de los datos que se
utilizan. En este terreno también se estdn realizando enormes esfuerzos académicos para
construir indicadores tiles que anticipen el desempefio de los impulsores de valor no

estrictamente financiero en la economia del conocimiento.

Entre los articulos académicos destaca por su estructura y practicidad el articulo
publicado por Karol Sledzik Financial and non-financial value drivers in shareholder value
creation process (Sledzik, 2013). Segun este investigador, en las teorias de gestion basadas en
el valor, el enfoque principal estaba puesto en el valor financiero, pero existe hoy una seria

necesidad de valoracion e identificacion de recursos intangibles relativos al capital intelectual®.

El grafico 14 muestra los impulsores financieros y no financieros del valor en el proceso

de creacion de valor para el accionista segiin Karol Sledzik.

4 En el Anexo I de esta investigacion se recoge la propuesta de indicadores no financieros realizada por el autor
en dicho articulo incluyendo propuestas de otros autores.
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Gréfico 14: Creando valor para el accionista a través de indicadores financieros y no

financieros

Y
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Fuente: Karol Sledzik Financial and non-financial value drivers in shareholder value creation process (Sledzik,
2013), basandose en trabajos previos de Rappaport.

En un rapido resumen sobre la evolucion empresarial del concepto de valor asociado a
la calidad de los elementos intangibles, Sledzik parte del siglo XV cuando el juez Lord Elton
en la disputa Cruttwell contra Lye afirma que el valor de la empresa que es objeto de venta “no
es mas que la probabilidad de que los antiguos clientes vuelvan al antiguo lugar, incluso sin el
antiguo comerciante o tendero™ (Voluntary and involuntary sales of good will.1914). Es el

concepto fondo de comercio o good will. Ya en los afios 80 del siglo XX la gestion eficaz de
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la empresa se relaciona con el concepto de gestion por valor, actualmente conocida como
gestion basada en el valor o Value Based Management (VBM), enfoque gerencial que basa la
toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion en funcion del valor que se agrega
para cada uno de sus grupos de interés (inversionistas, empleados, clientes, proveedores y
sociedad en general), concentrando el foco en la estrategia mas que en los enfoques financieros
tradicionales que utilizan los ingresos generados a corto como criterio para la toma de
decisiones convirtiendo al presente en una suerte de “trampa”, de sensacion de falsa seguridad
que no garantiza la sostenibilidad a futuro al no evaluar las fuerzas constantes que influyen en

la misma en un movimiento continuo.

Este enfoque a la gestion basada en el valor, que se sigue utilizando hoy en todo el
mundo, surge a partir de las dificultades con las que se encontraban muchas empresas para
obtener el capital necesario al no encontrar seguridad los inversores basdndose Unicamente en
la informacion financiera. Asi por ejemplo, Alfred Rappaport sugirié siete impulsores
financieros que se pueden gestionar para crear valor dentro de una empresa: crecimiento de las
ventas; aumento del margen de beneficio operativo; reduccion de la tasa impositiva en efectivo;
reduccion de la inversion de capital circulante (WCI); reduccion de la inversion en activos
fijos; reduccion del costo de capital promedio ponderado (WACC); aumento del periodo de

ventaja competitiva (Rappaport, 1986).

En 1998 Leif Edvinsson y Caroline Stenfelt organizan la Cumbre de VVaxholm como la
primera reunion internacional sobre visualizacion y medicion del Capital Intelectual de las
naciones. Como resultado, en su informe "una invitacion al futuro™. El proceso de medir el

Capital Intelectual de las naciones incluye cuatro pasos (Amidon, 2001; Amidon, 2003): definir
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y acordar los significados de medicién; identificar los factores clave que impulsan el éxito;
refinar los indicadores del indicador Navigator; recopilar, procesar y visualizar los datos de

medicion.

La propuesta de esta investigacion se enmarca dentro de los modelos de Value Based
Management (VBM), con origen en el articulo de Peter Druker "Managing for results;
economic tasks and risk-taking decisions™ (Drucker, 1964), cuyo alcance se ha ampliado para
ofrecer a los inversores una mayor seguridad que la ofrecida Unicamente por la informacion
financiera ya que, como se ha visto, ésta no es suficiente para la correlacion con el crecimiento

y las posibilidades de éxito en un mercado cada vez mas competitivo (Rappaport, 1986).

Este concepto evoluciona de forma exponencial por lo que se han tenido en cuenta los
desarrollos méas destacados de este concepto en los trabajos Copeland, Koller y Murrin en 1990
Valuation: measuring and managing the value of companies (Copeland, Koller, & Murrin,
1991); Norton y Kaplan 1992: The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance
(Kaplan & Norton, 1992); Intellectual Capital: Realizing Your Company's True Value by
Finding Its Hidden Brainpower (Edvinsson & Malone, 1997). En 2013 Sledzik compila de la
siguiente forma las diferentes propuestas existentes para reflejar el valor no financiero en

indicadores estratégicos (Sledzik, 2013):

I. Métodos de capitalizacion de mercado, market capitalization methods (MCM):

calculan la diferencia entre la capitalizacion de mercado y el capital social de sus accionistas
como el valor de su capital intelectual o activos intangibles. Son simples de aplicar, pero dado

que la evaluacién queda sujeta al mercado financiero no resultan fiables por el impacto de
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multiples variables en los mercados de valores a menudo por especulaciones financieras. Eso
incluye metodologias como: MV / BV (valor de mercado a valor contable, Market Value to
Book Value), MVA (valor de mercado agregado, Market Value Added), coeficiente g-Tobin,
IAMV™ (valor de mercado asignado por el inversor, Investor Assigned Market Value™),
Balance Invisible, FIMIAM (método financiero de medicion de activos intangibles, Financial

method of intangible assets measurement).

II. Métodos de retorno de activos, return on assets methods (ROAM): donde la

diferencia entre el Return On Assets ROA o Return On Investments ROI (rentabilidad sobre las
inversiones) de una empresa y su valor promedio en su industria de referencia se multiplica por
el valor medio de los activos tangibles de la empresa. El resultado es una ganancia promedio
de los activos intangibles que, dividida por el coste promedio de capital de la empresa, estima
el valor de sus activos intangibles o capital intelectual. Eso incluye metodologias como: CIV
(calor intangible calculado, Calculated Intangible Value), KCE™ (ganancias del capital del
conocimiento, Knowledge Capital Earnings™), VAICTM (valor agregado del coeficiente

intelectual, Value Added of Intellectual Coefficient).

I11. Métodos directos de capital intelectual, direct intellectual capital methods (DICM):

estima el valor monetario de los activos intangibles identificando sus diversos componentes.
Una vez que éstos se identifican, pueden evaluarse directamente, ya sea individualmente o
como un coeficiente agregado. Esto incluye metodologias como: Technology Broker, HRCA
(costos y contabilidad de recursos humanos, Human Resources Costing and Accounting), IVM
(metodologia de valoracion inclusiva, Inclusive Valuation Methodology), IAV (valoracion de

activos intangibles, Intangible Assets Valuation), TVC™ (creacion total de Valor, Total Value
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Creation™), AFTF™ (contabilidad para el futuro, Accounting for the future™), Citation
weighted patents (patentes ponderadas por citas), HR Statement (Declaracion de recursos

humanos).

V. Métodos de cuadros de mando, scorecard methods (SCM): donde los diversos

componentes del capital intelectual son identificados y a partir de los mismos se generan
indicadores e indices en cuadros de mando o como graficos. Los SCM son similares a los
métodos DIC, excepto que no se hace una estimacion del valor de los activos intangibles. Estos
métodos incluyen metodologias como: Balanced Scorecard o cuadro de mando integral (BSC),
Human Capital Intelligence o inteligencia de capital humano (HCI), Skandia Navigator™,
Value Chain Scoreboard ™ o cuadro de indicadores de la cadena de valor (VCS™), IC-Index™,
Business 1Q™, National IC, Holistic Accounts o cuentas holisticas, IC Rating ™, MAGIC, IC
- dVAL™ Danish Guidelines (directrices danesas), Meritum guidelines o directrices Meritum,
Intangible Assets Monitor o monitor de activos intangibles (IAM) (Sveiby, 1997), Value
Creation Index o indice de creacion de valor, Knowledge Audit Cycle o Ciclo de auditoria del

conocimiento.

En el grafico 15 se pueden observar los diferentes modelos de gestion basados en el

valor para el célculo del valor de los activos intangibles.

85



Gréfico 15: Modelos de gestion basados en el valor: sistemas de célculo del valor de

los activos intangibles

Modelos de gestion basados en el valor:

sistemas de calculo del valor de los activos intangibles (VAI)

+ VAl = capitalizacién de mercado - capital social de sus accionistas. Simples de
aplicar pero poco fiables por el impacto de miltiples variables en los mercados de
wvalores.

+ YA| = [ROA [beneficio neto/factives) o ROI [sobre las inversiones) — valor
promedie en su industria de referencia) x valor medio de los activos tangibles de
la empresa = ganancia promedio de los activos intangibles que, dividida por el
coste promedio de capital de la empresa, estima el valor de sus activos intangibles

= \Al= jdentifican los diversos componentes de los activos intangibles para calcular
su valor directamente, va sea individualmente o como un coeficiente agregada.

+ VAl = identifican los diversos componentes de los activos intangibles y a partir de
los mismos se generan indicadores e indices en cuadros de mando o como
graficos. A diferencia de los métodos directos, no se hace una estimacidn del valor

de los actives Intanglbles.

Fuente: elaboracion propia a partir de investigacion de Sledzik “Financial and non-financial value drivers in
shareholder value creation process” (Sledzik, 2013)

Existe por tanto una gran cantidad de métodos de analisis del valor financiero y de
indicadores de valor no financiero que se pueden describir mediante innumerables indicadores
tacticos como los propuestos por Sledzik compilando a su vez los propuestos por diversos
investigadores (Sledzik, 2013) y que se muestran en el Anexo | “Indicadores no financieros
propuestos por Karol Sledzik en su articulo Financial and non-financial value drivers in

shareholder value creation process”

A pesar de la necesidad y ventajas de su formulacion, la ejecucién de los sistemas de

gestion basados en el valor se han encontrado dificultades en su implementacion descritas por

86




diversos autores, tales como: relacion incompleta de realidades entre los mercados de capitales
y los fundamentales de la empresa, disociacion entre cultura empresarial y ventajas del sistema
VBM por conflictos de reglas que impiden focalizar los objetivos a largo plazo, falta de
armonizacion con los sistemas de planificacion, presupuestacion e incentivos (Olsen, 2003); si
no se comprenden las reglas que crean valor en su trabajo diario, los empleados no cambiaran
su comportamiento y por tanto no mejoran los resultados de la empresa, dificultad para integrar
el VBM con otros procesos de gestion debido a la falta de informacion no financiera, enfoque
excesivo en medidas financieras hace insuficientes los esfuerzos por conectar estos impulsores
con las decisiones (Bannister & Jesuthasan, 2000); las diversas formulas y métodos de VBM
complican su implementacion, el desacuerdo a nivel de unidades de negocio debido a la
dificultad para presupuestar, altos costes de implementacion de estos sistemas, complicaciones
asociadas con el uso de estas métricas, dificultad practica para medir categorias como el coste
de capital, el cuadro de mando integral y la gestion del desempefio son herramientas
importantes y eficaces, pero profundizar continuamente en la complejidad de los impulsores
no es razonable, la valoracion de los factores que pueden llevar a la destruccién de valor para
el accionista requiere una aproximacion cautelosa, la implantacion de un VBM requiere un
apoyo fuerte y decidido del Comité de Direccion de la empresa, los servicios de consultoria
son costosos; no existe un modelo ideal de valoracion de la empresa ya que no existe un modelo

ideal de VBM puesto que siempre se encuentran debilidades y problemas (Sledzik, 2013).

Sledzik concluye en su investigacion que, aunque la mayoria de los métodos existentes
de valoracion del capital intelectual son dificiles de aplicar (como se vera en el marco
empirico), bien porque requieren demasiada informacion o no se describen completamente o

porque al no ser numéricos solo proporcionan una referencia, 1o que no cambia es el hecho de
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que, en el proceso de creacion de valor para el accionista en la economia del conocimiento y
en entornos de alta volatilidad, la omision de los impulsores de valor no financiero a los
distintos grupos de interés seria un grave error. Aun con sus fortalezas y debilidades, los
métodos descritos se pueden utilizar como orientacion para aplicaciones practicas o para la

elaboracion de enfoques de medicién innovadores.

Los gastos realizados para mejorar el conocimiento y reputacién de marca, fomentar la
innovacion o mejorar la productividad (1+D, RRHH, adquisicion de clientes, aplicaciones de
internet...) son contabilizados como gastos, pero no se pueden capitalizar ni se indica su valor
en los informes financieros al ser inciertos los beneficios futuros de tales inversiones. El capital
del conocimiento no es una métrica sélo de la nueva economia, sino que indica la rentabilidad
historica y anticipada por encima de la tasa de retorno esperada de activos fisicos y financieros,
lo que hace que las compafiias puedan cotizar a multiplos enormes sobre su valor contable

(Osterland, 2001).

3.4. Marco regulatorio europeo y espafiol para la informacion no financiera

Como se vera a continuacion, la informacién no financiera ha pasado de ser un elemento
deseable a que los miembros del Consejo sean responsables de su exactitud, por lo que el interés
actual de sus miembros es elevado y actualmente debe constituir un punto separado en el orden

del dia en las Juntas Generales de Accionistas.

El Reglamento UE 2019/2075 de 29 de noviembre (Comision Europea, 2019b)
modifica ciertas referencias al marco conceptual de las Normas Internacionales de Informacion

Financiera (N1IF) recogidas en el Reglamento CE n° 1126/2008. En su modificacion de la NIC
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1 sobre presentacion de los estados financieros se aclara cual es el significado con el que se

emplea el término materialidad o importancia relativa:

“Las omisiones o inexactitudes de partidas son materiales (o tienen
importancia relativa) si pueden, individualmente o en su conjunto, influir en las
decisiones econémicas tomadas por los usuarios con base en los estados financieros.
La materialidad dependera de la magnitud y la naturaleza de la omision o inexactitud,
enjuiciada en funcion de las circunstancias particulares en que se haya producido. La
magnitud o la naturaleza de la partida, o una combinacion de ambas, podria ser el

’

factor determinante.’

El concepto de importancia relativa en auditoria se aplica en la Norma Internacional de
Auditoria (NIA) en Espafa desde 2013 tanto en la planificacion y ejecucion de la auditoria
(NIA-ES 320), como en la evaluacion del efecto sobre los estados financieros de las
incorrecciones identificadas durante su realizacion y, en su caso, de las incorrecciones no
corregidas en los estados financieros (NIA-ES 450), asi como en la formacion de la opinién a

expresar en el informe de auditoria (NIA-ES 450).

Asi, en las normas de contabilidad y autoria espariolas se consideran dos factores para
determinar la “materialidad” de las partidas, datos o hechos; la magnitud y la naturaleza de

estos, bien individualmente o bien combinados.

La importancia actual de este concepto de materialidad o importancia relativa queda

reforzada desde 2013 a través de las siguientes regulaciones:
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Directiva 2013/34/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 26 de junio de 2013
(Parlamento Europeo y Consejo de la Union Europea, 2013), sobre los estados financieros
anuales, estados financieros consolidados y otros informes afines de ciertos tipos de
empresas, por la que se modifica la Directiva 2006/43/CE del Parlamento Europeo y del
Consejo y se derogan las Directivas 78/660/CEE y 83/349/CEE del Consejo (DOUE L 182,
de 29 de junio), contiene los principios generales contables que inspiran la reforma europea

de las cuentas anuales.

Directiva 2014/95/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 22 de octubre
de 2014 Non-Financial Reporting Directive (NFDR) (Parlamento Europeo y Consejo de
la Union Europea, 2014), por la que se modifica la Directiva 2013/34/UE en lo que respecta
a la divulgacion de informacion no financiera e informacion sobre diversidad por parte de
determinadas grandes empresas y determinados grupos refiriéndose ya a cinco blogues que
incluyen aspectos medio ambientales; impacto en la sociedad; actuaciones hacia empleados
y colaboradores; derechos humanos; politicas y practicas en materia de lucha contra el
soborno y la corrupcion. En Espafia se transpone mediante la Ley 11/2018 de 28 de

diciembre sobre el Estado de Informacion No Financiera y Diversidad (EINFD).

En abril de 2021 la Comision Europea presentd una nueva propuesta de Directiva de
Informacion Corporativa en materia de Sostenibilidad, que viene a modificar la Directiva
2013/34/UE, la Directiva 2014/95/UE NFDR (que ya modificaba la anterior), la Directiva
2004/109/CE, la Directiva 2006/43/CE y el Reglamento (UE) numero 537/2014, por lo que
respecta a la informacion corporativa en materia de sostenibilidad. Esta nueva directiva,

con entrada en vigor progresiva entre octubre de 2022 y 2024 tiene como objetivo mejorar
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la informacion sobre estos temas con el menor coste posible igualando la informacion sobre
sostenibilidad a la informacion financiera y garantizando que las empresas comuniquen la
informacion fiable y comprable sobre sostenibilidad que necesitan los inversores y otras
partes interesadas, todo ello como parte de los compromisos del Pacto Verde Europeo y los
Objetivos de desarrollo sostenible de la ONU. Entre las nuevas obligaciones destacan las
de incluir en el informe de gestion cuestiones en materia de sostenibilidad tales como
informacion cualitativa y cuantitativa, retrospectiva y a futuro que cubra horizontes
temporales a corto, medio y largo plazo; el mayor nivel de detalle sobre informacion a
reportar (estrategia, objetivos, papel del Consejo y Direccidn, impactos relacionados con la
compafiia y su cadena de valor, y gestion de intangibles); el cumplimiento de los estandares
de reporte de sostenibilidad para la UE; y la implantacion de la doble materialidad entre
otros. Esta propuesta de Directiva modificaria a su vez la Directiva de Contabilidad, la de
Auditoria, el Reglamento de Auditoria y la Directiva de Transparencia. En Espafia, la
transposicion de la nueva directiva obligara a modificar la vigente Ley 11/2018 de 28 de

diciembre sobre el Estado de Informacion No Financiera y Diversidad (EINFD).

Real Decreto Ley 18/2017 sobre informacion no financiera y diversidad (BOE, 2017).
Resulta una simple trasposicion a minimos como copia de la directiva 2014/95/UE, siendo
laxa en cuanto al ambito de aplicacion, poniendo el foco en empresas de mas de 4.000
empleados y méas de 2.000 millones de facturacion, posiblemente porque pocas empresas
iban a poder dar respuesta a la velocidad que se requeria a las exigencias de la ley salvo las

que ya venian haciéndolo.
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Ley 11/2018 de 28 de diciembre sobre el Estado de Informacién No Financiera y
Diversidad (EINFD) (BOE, 2018). Viene a modificar el Codigo de Comercio de 1885 en
los articulos referentes a la publicacion de informes de gestion de empresas que formulan
cuentas consolidadas, el texto refundido de la Ley de Sociedades de Capital aprobado por
el Real Decreto Legislativo 1/2010 de 2 de julio y la ley 22/2015 de 20 de julio de Auditoria

de cuentas en materia de informacion no financiera y diversidad.

Esta Ley, que procede del Real Decreto-ley 18/2017 de 24 de noviembre, traspone al
Derecho espafiol la Directiva 2014/95/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 22 de
octubre de 2014, por la que se modifica la Directiva 2013/34/UE en lo que respecta a la
divulgacion de informacidn no financiera e informacion sobre diversidad. Aunque Espafia
no fue especialmente rapida en la transposicion de las directivas europeas, parece haberlo
compensado porque la ley espafiola es en la actualidad la mas exigente de entre todos los

paises miembros a efectos de informacion no financiera por tres razones principales:

- Ambito de aplicacion en las organizaciones: el nimero de empresas al que aplica
es muy superior al de la directiva 2014/95, que como se ha sefialado ponia el foco
Unicamente en entidades de interés publico segun la ley de auditoria de cuentas
22/2015 y grandes empresas. La ley 11/2018 amplia progresivamente el nimero de
empresas obligadas, con el foco puesto en el tamarfio. En su disposicion transitoria
prevé que, “transcurridos tres afios de la entrada en vigor de esta Ley, la obligacion
de presentar el estado de informacion no financiera consolidado...sera de
aplicacion a todas aquellas sociedades con mas de 250 trabajadores que o bien

tengan la consideracion de entidades de interés publico de conformidad con la
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legislacion de auditoria de cuentas, exceptuando a las entidades que tienen la
calificacion de empresas pequefias y medianas de acuerdo con la
Directiva 34/2013, o bien, durante dos ejercicios consecutivos retnan, a la fecha

de cierre de cada uno de ellos, al menos una de las circunstancias siguientes:

- 1.° Que el total de las partidas del activo sea superior a 20.000.000 de euros.
- 2.° Que el importe neto de la cifra anual de negocios supere los 40.000.000

de euros.”

José Manuel Sedes (Sedes, 2020) estimaba que en Espafia al cierre del afio 2020
habia unas 2.000 empresas obligadas a cumplir y preveia que para 2021 estarian
obligadas 6.000 entidades, con el objetivo de aumentar la transparencia hacia los
grupos de interés, lo que se traduce en una mejora de la confianza y eso a su vez en

mejor reputacion.

Contenidos: aumenta la exigencia de informacién respecto a los cinco bloques
contenidos en la directiva 2014/95. Los objetivos son: mejorar la informacion no
financiera en los informes de gestion con el objetivo de evaluar como las actividades
y riesgos de la empresa impactan en la sostenibilidad ambiental, social y de
gobernanza; evaluar como esos retos influyen en la propia definicion de la estrategia
del negocio; aumentar la credibilidad, confianza y reputacion; medir y gestionar el
rendimiento e impacto impulsando un enfoque a largo plazo que equilibre
rentabilidad con justicia social y proteccion del medio ambiente en una transicion

hacia una economia sostenible; mejorar el contenido del informe de gobierno
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corporativo de las sociedades cotizadas para incorporar los criterios de diversidad
dentro del Consejo, sus comisiones delegadas y los 6rganos directivos de las

compafiias como los Comités de Direccion.

La nueva Ley 11/2018 detalla por primera vez la informacion significativa que el
estado de informaciébn no financiera debe incluir sobre cuestiones
medioambientales, sociales y relativas al personal. En lo referente a informacién
sobre cuestiones sociales, relativas al personal y los derechos humanos se determina
con un elevado nivel de precision la informacion significativa que el estado de
informacion no financiera consolidado debe incluir, incluyendo aspectos como el
compromiso con el desarrollo sostenible los consumidores, proveedores,
informacion fiscal y muy particularmente un aspecto principal para el objeto de esta
investigacién como es el impacto en el empleo y el desarrollo local. En particular
en aspectos relativos al empleo; organizacién del trabajo; salud y seguridad;
relaciones laborales; y aspectos importantes para esta investigacion como la
formacion, medidas para la promocion del empleo, la integracién y accesibilidad
universal de las personas con discapacidad, las politicas contra todo tipo de

discriminacion y de gestion de la diversidad.

En la cuestion de los derechos humanos se sefialan cuestiones de diligencia debida
y vulneracion de estos, aunque esta investigacion se centrara en el cumplimiento de
los convenios de la OIT y muy particularmente en la eliminacion de la

discriminacion en el empleo por razén de la diferente capacitacion digital.
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Las sociedades espafiolas dependientes de grupos multinacionales quedan exentas
de la obligacion de reporte de informacion no financiera si ésta esté incluida en el
informe de gestion de las cuentas anuales del grupo al que pertenecen, pero siempre
que cumpla con los requisitos de la ley espafiola. Dada la mayor amplitud de la
legislacion esparfiola frente a la directiva europea como se ha visto, en la préctica
deben emitir un su propio informe, bien conteniendo Unicamente los requisitos

especificos de Espafia o bien el informe global.

Verificacién obligatoria de la informacién no financiera por un proveedor

independiente de servicios de verificacion

Por tanto, el Real Decreto Ley 11/2018 Estados de Informacion No Financiera y
Diversidad (EINFD) traspone la directiva 2014/95/UE y constituye el principal
referente legislativo espafiol en reporte de informacién no financiera y uno de los
principales entre los paises miembros de la UE en la actualidad. Ademas, integra de
forma implicita los estandares del Global Reporting Initiative (GRI), mencionados
explicitamente en el punto 6 e) de dicha Ley y los componentes del marco integrado
de reporte Integrated Reporting Framework Council (I1IRC), en los cuatro ambitos
analizados en el punto 2.6 de esta investigacion. En dicho apartado se establece que
el estado de informacion no financiera consolidado debe contar con “indicadores
clave de resultados no financieros que sean pertinentes respecto a la actividad
empresarial concreta, y que cumplan con los criterios de comparabilidad,
materialidad, relevancia y fiabilidad” basados en estandares nacionales europeos e

internacionales, aunque no fija directrices sobre las métricas a emplear ni como
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utilizarlas, constituyendo por tanto una oportunidad de avance mediante algunas de
las propuesta de esta investigacion. Asi, esta Ley 11/2018, determina la necesidad
de informar sobre cinco tipos de &mbitos: medioambientales, sociedad, personal,
derechos humanos y lucha contra la corrupcion y el soborno. En particular, para los

aspectos que tienen que ver con esta investigacion:

Sociedad. Compromisos con el desarrollo sostenible, impacto en el desarrollo local,
impacto en poblaciones locales y territorios; proveedores: se trata de ver como se
trasladan politicas y practicas a la cadena de valor tales como politica de compras
incluyendo aspectos sociales y de igualdad de género, sistemas de supervision,
auditorias y su resultado; consumidores: sistemas de reclamacion, nimero de

recibidas y resolucion; informacion fiscal: subvenciones publicas recibidas.

Personal. Empleo: empleados con discapacidad fisica o intelectual. A los efectos
de esta investigacion podria entenderse incluible la “inhabilidad digital”;
organizacion del trabajo: fomento de la conciliacion; formacion: politicas y horas
(por categoria profesional); accesibilidad: accesibilidad universal e integracion de
personas con discapacidad; igualdad: medidas promocion de la igualdad de trato y

oportunidades hombre-mujer.

Derechos Humanos. Cumplimiento convenios de la Organizacion Internacional

del Trabajo en relacion con la eliminacion de la discriminacion en el empleo.
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En todo caso, tal y como se ha visto, en abril de 2021 la Comision de la UE presentd
una nueva propuesta de Directiva de divulgacion de informacion corporativa en
materia de sostenibilidad (CSRD) que en su transposicion obligard a modificar en
Espafia la comentada Ley 11/2018 de 28 de diciembre sobre el Estado de Informacion
No Financiera y Diversidad (EINFD) y cuyo objetivo es mejorar la informacion no
financiera e igualarla a la financiera, asegurando que se atiende a todos los grupos de
interés, asi como mejorar su accesibilidad, comparabilidad y confiabilidad. Su entrada

en vigor progresiva se producira entre octubre de 2022 y 2024.

Otras normativas europeas a tener en cuenta, mas especificas o en curso de aprobacion,
pero relevantes para comprender el marco regulatorio considerado para esta investigacion por

su repercusion en la actividad econdmica y por sus interrelaciones son:

- Reglamento (UE) 2019/2088 del Parlamento Europeo y del Consejo de 27 de
noviembre de 2019 sobre la divulgacién de informaciéon relativa a la
sostenibilidad en el sector de los servicios financieros o Sustainable Finance
Disclosure Regulation (SFDR) (Parlamento Europeo y Consejo de la Union
Europea, 2019), sobre la divulgacion de informacion relativa a la sostenibilidad en
el sector de los servicios financieros, con entrada en vigor progresiva entre 2021 y
2023, de aplicacion directa sin necesidad de transposicion por parte de los estados
miembros, cuyo objetivo es reducir las asimetrias de informacion entre los distintos
participantes en los mercados financieros teniendo en cuenta la integracion de
riesgos de sostenibilidad (perspectiva financiera), la consideracion de incidencias

adversas sobre factores de sostenibilidad (perspectiva no financiera) y las
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obligaciones de transparencia e informacién en materia de sostenibilidad. El
articulo 2, 17) el SFDR define como inversiones socialmente sostenibles aquellas
realizadas "...en una actividad econdmica que contribuyan a un objetivo social y,
en particular, toda inversion que contribuya a luchar contra la desigualdad, toda
inversion que refuerce la cohesion social, la integracion social y las relaciones
laborales, o toda inversion en capital humano o en comunidades econdmica o

socialmente desfavorecidas”.

Reglamento (UE) 2020/852 del Parlamento Europeo y del Consejo de 18 de
junio de 2020 relativo al establecimiento de un marco para facilitar las
inversiones sostenibles y por el que se modifica el Reglamento (UE) 2019/2088
(Parlamento Europeo y Consejo de la Unién Europea, 2020), conocido como
reglamento de Taxonomia, de aplicacion directa sin necesidad de transposicion por
parte de los estados miembros, con entrada en vigor progresiva entre agosto 2020 y
enero 2023, que fija criterios a nivel europeo que permiten determinar si una
actividad econdmica es ambientalmente sostenible, para determinar el grado de
sostenibilidad medioambiental de una inversion imponiendo obligaciones de
transparencia en el informe de estados no financieros, en la informacion
precontractual y en los informes periodicos. Dicho reglamento se complementa con
un acto delegado de la Comision en proceso de tramitacion, desarrollando la
informacion cuantitativa (KPIs) y cualitativa a divulgar en el informe de Estados no

Financieros.
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Propuesta de directiva sobre la diligencia debida de las empresas en materia
de sostenibilidad publicada el 23 de febrero de 2022 por la Comision Europea para
su aprobacién por parte del Parlamento Europeo y la Comision (Comision Europea,
2022d), incluyendo un anexo en el que se describen las violaciones de derechos y
prohibiciones relevantes incluidas en los convenios internacionales. El objetivo es
promover un comportamiento empresarial sostenible y responsable con los
derechos humanos y el medio ambiente a lo largo de las cadenas de suministro
mundiales, previniendo, eliminando o mitigando los efectos adversos de sus
operaciones, filiales y cadenas de valor a largo plazo. La comunicacion afiade que
la Union Europea promovera junto a sus socios internacionales una recuperacion de
la crisis derivada de la COVID-19 centrada en el ser humano, sostenible, justa e

inclusiva.

Esta propuesta se enmarca en aspecto social del Pilar Il de los Principios Rectores
de las Naciones Unidas sobre las Empresas y Derechos Humanos, que insta a las
propias empresas a velar por los derechos humanos mas alla de la obligacion de los
Estados para proteger a sus ciudadanos; apoya asimismo el Plan de Accién de la
UE sobre Derechos Humanos y Democracia 2020-2024, para la promocién de
estdndares internacionales sobre conducta empresarial, como los Principios
Rectores de las Naciones Unidas sobre las empresas y los derechos humanos y las
Directrices de la OCDE sobre Empresas Multinacionales y Debida Diligencia; y se
suma en el caso de Espafia al anteproyecto de Ley de Proteccion de los Derechos
Humanos, de la Sostenibilidad y de la Diligencia Debida en las actividades

empresariales transnacionales.
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- Propuesta de Directiva sobre Gobernanza Empresarial Sostenible (Comision
Europea, 2022b), cuya aprobacion por parte de la Comision esta ain pendiente,
pretende lograr mayor integracion de la sostenibilidad en el gobierno corporativo y
alinear mejor los intereses a largo plazo de todos los stakeholders; incentivar a los
Consejos de Administracion a que integren en sus estrategias, decisiones y en la
supervision, los riesgos y oportunidades de la sostenibilidad y crear seguridad

juridica a nivel europeo en materia de sostenibilidad.

En el gréafico 16 puede verse un resumen de principal marco regulatorio europeo y

esparfiol para la elaboracion de informacién no financiera.
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Grafico 16: Marco regulatorio europeo y espafiol para la informacion no financiera

Contiene principios generales contables que inspiran la reforma europea de las cuentas anuales

Maodifica la anterior en la parte de divulgacidn no financiera y diversidad y obliga a informar sobre 5
Ambitos: medicambientales, sociedad, trabajadores, DDHH, lucha contra corrupcidn y soborno

Trasposicidna minimos de la directiva 2014/95/UE con foco en grandes empresas que ya lo venian
haciendo

Procede del anterior y traspone Directiva 2014/95/UE. Aplicacidn progresiva. Muy exigente en cuanto a
ambito de aplicacion, contenidos y necesidad de verificacion obligatoria. Obliga a informar sobre las 5
cuestiones de la directiva

Modifica Directiva 2013 /34/UE, 2014,/95 /UE [MFRD) y modificard la Ley 11/2018 para mejorar la informacidn
no financiera e igualarla a la financiera, asegurando que se atiende a todos los grupos de interés, asi como su
accesibilidad, comparabilidad y confiabilidad. Entrada en vigor progresiva entre octubre de 2022 y 2024

Promueve comportamiento empresarial responsable con los DDHH y medio ambiente a lo largo de las cadenas
de suministro mundiales, previniendo eliminando o mitigando los efectos adversos en operacionesy filiales

Pendiente de aprobacidn, pretende mejorar la integracidn de la sostenibilidad en el gobierno corporative, el
alineamiento de los intereses de los stakeholders a largo plazo e incentivar a los consejos de administracidn a
tener en cuenta estos factores, creando seguridad juridica en materia de sostenibilidad

Fuente: elaboracién propia
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3.5. Marcos y estandares de referencia para la elaboracion de informacién no financiera

Para la seleccion de los parametros empresariales o puntos de control para cada una de

las dimensiones analizadas en esta investigacion se deben tener en cuenta los estandares de

referencia nacionales, los de la Unidn Europea o los internacionales en los que pueden basarse

las empresas obligadas a cumplir con las directrices de la ley 11/2018 de 28 diciembre. Entre

los de &mbito global se deben tener en cuenta los siguientes:

Pacto global o Pacto Mundial de Naciones Unidas o United Nations Global
Compact (Naciones Unidas. Pacto Mundial., 2004). Lanzado en el afio 2000 como
la mayor iniciativa de sostenibilidad corporativa en el mundo, el Pacto Global de
las Naciones Unidas es una iniciativa para que las empresas se alineen con diez
principios universalmente aceptados en las areas de derechos humanos, condiciones
laborales, medio ambiente y lucha contra la corrupcion, mediante el desarrollo, la
implementacién y la publicacion de practicas corporativas responsables basadas en
los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas. Las entidades
empresariales adheridas deben reportar un informe de progreso o Communication
on progress (COP) y las no empresariales un informe de compromiso o
Communication on engagement (COE), que en la practica espafiola suele reflejar
un alto nivel de cumplimiento pero de forma genérica y poco especifica en cuanto
a las actividades emprendidas, méas alla del cumplimiento estrictamente legal

(Ayuso & Mutis, 2010).
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Objetivos de desarrollo sostenible de Naciones Unidas o Sustainable
Developement Goals (Naciones Unidas, A. G., 2015), cuyo impacto social en el

ambito de esta investigacion ya ha sido expuesto previamente.

Estandares del Global Reporting Iniciative (GRI) (Global Reporting Initiative,
2022). Son los mas utilizados. Este marco contiene unos 100 indicadores muchos
de los cuales tienen que ver con la gestion de personas. Este marco, es el méas
utilizado, consta de treinta y siete documentos tres estandares universales de
contexto y otros treinta y cuatro divididos en tres categorias: econémico, ambiental
y social. Contiene unos 100 indicadores muchos de los cuales tienen que ver con la
gestion de personas. Su objetivo es que los informes de reporting sean mas
relevantes, comparables, enfocados en la materialidad y verificables, proponiendo
una guia de estandares sencilla, comparable, universalmente aplicable y compatible
con otros sistemas de elaboracion de informes como IIRC. Los 3 estdndares

universales son:

- Estandar 101: es el mas general y contiene diez principios, de los que cuatro

son de contenido (materialidad, contexto de sostenibilidad, exhaustividad y
participacion de todos los grupos de interés) y seis son de calidad de la
informacién (equilibrio, comparabilidad, precision/exactitud, periodicidad-
puntualidad, claridad, fiabilidad- verificabilidad). Ademas, propone

suplementos para 10 sectores con indicadores especificos.

La verificacion externa de los informes, que suelen ir precedidos con un

resumen del CEO, puede otorgar niveles de verificacion o conformidad,
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pudiendo verificarse la informacién con mayor o menor rigurosidad, pudiendo
ser la conformidad esencial o core, o exhaustiva o comprehensive en funcion
del ndmero de estandares utilizados. Asi, puede ser tipo 1 en el que el
verificador comprueba que se cumple con estos diez principios o tipo 2 en la
que ademas de verificar su cumplimiento, verifica el contenido (datos y

afirmaciones) de estos informes.

Es importante destacar que GRI no comprueba la veracidad de los informes,
sino Unicamente que la informacion que se envia cumple con el alcance de los

contenidos version esencial o exhaustiva.

Estadndar 102: cuyo objetivo es describir la organizacion refiriéndose a
contenidos generales y estableciendo las pautas para explicar a qué se dedica la
empresa, como gestiona su informacion no financiera, donde esta ubicada, etc.,
teniendo en cuenta aspectos como el perfil de la organizacion, estrategia, ética

e integridad, buen gobierno, e involucracion de los grupos de interés.

Estandar 103: propone describir la organizacion con enfoque en la gestion,
marcando las pautas sobre lo que hay que reportar en el informe, con
explicacion de temas materiales y su cobertura, incluyendo la participacion de
los grupos de interés en el proceso de identificacion de los temas materiales y
sus componentes e involucrando a proveedores y distribuidores. Bajo el
enfoque de gestion, se trata asi de determinar para cada tema, qué metodologia

se ha utilizado para determinar la priorizacion de la materialidad (relevancia),
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su cobertura (toda la cadena de valor o s6lo primer nivel, por ejemplo), como se
interactUa en la subcontratacion de la cadena de suministros con distribuidores
y proveedores (por ejemplo: incumplimientos, sanciones, multas, premios, etc.

con empresas de trabajo temporal).

Existe gran cantidad de estandares e indicadores ligados a los trabajadores y a

la parte social de la empresa contenidos en la serie 400.

Marco de Reporte Integrado o Integrated reporting framework (IR) publicado por
el International Integrated Reporting Council (IIRC) (International Integrated
Reporting Council (IIRC), 2021), que proporciona a las organizaciones un marco
para informar de forma integrada sobre el modelo de negocio. Aunque la ley
11/2018 no menciona este marco IIRC, como sefiala José Manuel Sedes (Sedes,
2020), la informacion no financiera cuya integracion requiere en los informes de
gestion anuales es similar a la de este modelo basado en 4 dmbitos, en los que la

organizacion debe describir su:

e modelo de negocio: entorno, organizacion, mercados y actividad, objetivos
y estrategia (aspectos muy sensibles para cualquier empresa) y tendencias

que puedan afectar.

e politicas y procedimientos de diligencia debida en materias medio

ambiental, cuestiones sociales y relativas al personal, derechos humanos,

corrupcion y soborno e informacion sobre la sociedad.
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e andlisis de riesgos a corto medio y largo plazo y como se van a erradicar o

minimizar sus impactos sobre las mismas cinco cuestiones

e resultados de politicas e indicadores no financieros: se sefiala que los
indicadores deben ser seleccionados con criterios de materialidad
(relevancia para la actividad de la empresa), comparabilidad, fiabilidad y
verificabilidad basadas en estandares nacionales europeos e internacionales.
La ley establece estdndares indicando las referencias para suministrar esta
informacidn, incluida la del personal como se ha descrito en el epigrafe
anterior, aunque no da directrices sobre las métricas a emplear ni como

utilizarlas.

Comunicacion de la Comisién Europea (2017/C 215/01) (Comision Europea,
2017) relativa a Directrices sobre informacion no financiera, en la que se incluye
una metodologia sobre como cumplir con la directiva de 1995 en relacion con la

informacion no financiera en la UE.

Lineas Directrices de la OCDE para empresas multinacionales: (Organizacion

para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), 2020)

Norma ISO 26000 en materia de Responsabilidad Social (Organizacion

Internacional de Normalizacion (ISO), 2010) que contiene indicadores de

referencia.
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Norma SA 8000 creada por la organizacion estadounidense Social Accountability
International (SAI) (Social Accountability International — SAI, 2014), con el objeto
de promover la responsabilidad laboral a través de mejores condiciones laborales,
basada en los principios y derechos laborales internacionales conformes a la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT o ILO), la Declaracién Universal de
los Derechos Humanos y la Convencidn sobre los Derechos del Nifio, que contiene

indicadores de referencia.

Declaracion tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la
politica social (Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), 2017), dnico
instrumento de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) que da orientacion
a las empresas sobre politica social y préacticas inclusivas, responsables y
sostenibles en el trabajo y cubren las areas de empleo, formacion, condiciones de

trabajo y vida y relaciones industriales.

Cadigos de buenas précticas sobre la creacion de valor sostenible orientados a
los mercados de capitales: Principios para la Inversién Responsable, en inglés
Principles For Responsible Investment (UN PRI) (UNEP Finance Initiative,
UNITED NATIONS Global Compact, 2006), desarrollados en 2005 en el marco de
la ONU; International Corporate Governance Network (ICGN) (International
Corporate  Governance Network (ICGN), 2021), Global Stewardship
Principles (International Corporate Governance Network (ICGN), 2020) o el marco
establecido en el Investor Stewardship Group (ISG) de Estados Unidos (Investors

Stewardship Group (ISG), 2020).
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- World Benchmarking Alliance (World Bencmarking Alliance, 2022), creada en
2018 con la finalidad de compartir mejores précticas entre diversos grupos de
interés (inversores, gobiernos, sociedad civil, individuos y empresas), enfocadas a
la mejora de los sistemas de medicion del impacto del negocio sobre la
sostenibilidad a partir de siete procesos de transformacion: financiera,
descarbonizacion y energia, alimentacion y agricultura, digital, social, urbana y del
capital natural. Trata de medir y establecer un ranking que permita comparar la
aportacion de las empresas en funcién de su contribucién a los ODS asi como
promover la creacion de conciencia sobre la necesidad de cambio socialmente
inclusivo y medioambientalmente sostenible de las economias y sociedades
Identifica siete transformaciones sistémicas necesarias para alcanzar los ODS en
2030 incluida la digital. En el centro del modelo se encuentra la transformacion
social siguiendo la premisa de los ODS de “no dejar a nadie atras™, considerando
los impactos sobre las personas y no aumentando las desigualdades a partir de la
actuacion de las empresas. En 2021 esta organizacion publica un primer marco para
evaluar la contribucién de las empresas conteniendo indicadores organizados en
torno a tres areas de la transformacion social: derechos humanos, trabajo decente y
conducta ética. En enero de 2022 publica su primer informe Social Transformation

Baseline Assessment evaluando mil empresas con base en este marco.

Por consiguiente, con una base regulatoria y marcos de referencia en crecimiento

exponencial, existen multiples opciones para el establecimiento de indicadores (KPIs) validos

y si bien los mas utilizados son los GR1'y los I1IRC con expresion de criterios tanto cuantitativos
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como cualitativos. Asimismo, se pueden utilizar otros desarrollados en Espafia como los de la

CNMV o la AECA:

Informe sobre la supervision por la CNMV de los informes financieros anuales
y principales areas de revision del ejercicio siguiente (Comision Nacional del

Mercado de Valores (CNMV), 2019).

AECA Integrated Suit (Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion
de Empresas (AECA), 2021). Presenta el modelo AECA para elaborar informacion
integrada y el denominado estado no financiero, de acuerdo con el marco legal y de
buenas practicas. En este marco se establece que en definitiva deben indicarse
aquellas politicas en materia social, laboral y de respeto a los derechos humanos
que muestran su aplicacion eficaz y eficiente, asi como los resultados derivados de
su aplicacion; la identificacion de los principales riesgos para estas materias en la
actividad empresarial, asi como sus respectivos impactos en caso de haberse
materializado y las medidas, controles y procedimientos adoptados para su

identificacion, evaluacion, prevencion, mitigacion y/ o atenuacion.

Adicionalmente para la seleccion de los parametros empresariales o puntos de control

de cada una de las dimensiones se tienen en cuenta los siguientes informes y metodologias

provenientes de los ambitos fundacionales y de consultoria.

11 Informe comparativo sobre los Estados de la Informacion No Financiera
(EINF) del IBEX 35 (EY Espafia, 2020). Analisis de evolucién sobre los informes

de informacidn no financiera de las empresas del Ibex 35 realizado por la consultora
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EY, con un relevante apartado “personas” como uno de los 5 blogues de la Ley de

Informacion No Financiera (LINF).

Metodologia IS_IMPACT (PWC, 2018), propuesta metodoldgica y aplicacion a
la medicién del impacto en términos de inclusion social de programas de empleo en

el ambito de la discapacidad elaborada por la consultora Price Waterhouse Coopers.

Estudio publicado en 2020 por IESE-Penteo (IESE-Penteo, 2020) a partir de una
encuesta sobre transformacion digital de la empresa espafiola realizada sobre 207

directivos de en 2019.

Modelo EFR empresa (Fundacion Mas Familia, 2021), en particular las normas
del modelo EFR 1000 en su actualizacion de 2020 como modelo de certificacion de

tercera parte para la gestion de la conciliacién en la empresa.

El modelo metodoldgico EFR Norma 1000 establece 12 indicadores obligatorios,
correlacionados con los requeridos en la ley 11/2018 y acordes con los marcos GRI
e IIRC, relativos a la propuesta de valor de la conciliacion, estabilidad en el empleo,
flexibilidad temporal, flexibilidad espacial, eficacia de las medidas EFR
(aplicabilidad, conocimiento, uso satisfaccion y relevancia), maternidad, igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombres, entre otras formas de diversidad,
inversion en conciliacion y su gestion, extension de la cultura de conciliacion en la
cadena de valor, productividad y rotacion no deseada. Adicionalmente se establecen
una serie de indicadores especificos, no obligatorios, asociados al nivel de
excelencia A'y A+ a consideracion de la organizacion. Las cuestiones para informar

se refieren, entre otros, como la Ley 11/2018 a los &mbitos de personal relativos al
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empleo, organizacion del trabajo, salud y seguridad, relaciones laborales,
formacion, accesibilidad: accesibilidad universal e integracién de personas con
discapacidad, e igualdad; y a los &mbitos sociales relativos al compromiso con el

desarrollo sostenible, proveedores, consumidores e informacion fiscal.

VIII Informe del impacto social de las empresas Fundacion SERES
(Fundacién Sociedad y Empresa Responsable) y Deloitte (Fundacién SERES
(Fundacién Sociedad y Empresa Responsable & Deloitte, 2022). En el contexto de
la falta de estandarizacion del impacto de las empresas a la contribucion social, este
estudio aporta una interesante propuesta para la medicion del compromiso de las
empresas con la promocion de una economia socialmente responsable a través de
cinco palancas o “capitales”: el impacto en las personas como beneficiarios de las
actuaciones de Responsabilidad Social Empresarial (persona), la transformacion de
la organizacion para lograr la transicion (organizacional), implicacién con la
sociedad en términos de inversion (econémico), ecosistema de colaboracién para
lograr los propositos definidos (relacional) y sensibilizacion y extensiéon de la

cultura de Responsabilidad Social Empresarial en la sociedad (social).

3.6. Inversidn socialmente sostenible y medicién: una asignatura pendiente

Ya en 2014 se estimaba que el déficit de financiacion para alcanzar los ODS en los

paises en desarrollo ascendia a entre 2,5y 3 billones de ddlares (US) al afio segun el Informe

sobre inversiones en el mundo de la UNCTAD. En 2018 se estimaba ademés que lograr los

ODS podria abrir 12 billones de délares de oportunidades de mercado y crear 380 millones de

nuevos puestos de trabajo (Naciones Unidas, 2018).
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Para responder a una de las mayores demandas pendientes por parte de las instituciones
de inversion a la hora de poner orden en la utilizacién de datos y metodologias, la Comision
Europea encargd al Grupo de Expertos de Alto Nivel de la UE sobre Finanzas Sostenibles o
High Level Expert Group on Sustainable Finance (HLEG) un informe dirigido al sector
financiero sobre los riesgos de sostenibilidad y sobre las oportunidades para dirigir el capital
hacia inversiones sostenibles. Dicho informe presentado por el grupo en 2018 presta tanta

atencion a los aspectos sociales como a los medioambientales.

Tras el HLEG se cre6 un Grupo de Expertos Técnicos o Technical Expert Group (TEG)
con el mandato de trabajar en la aplicacion de sus recomendaciones. EI TEG, publico el 9 de
marzo de 2020 bajo mandato de la Unién Europea un primer informe denominado “Sustainable
finance: TEG final report on the EU taxonomy” (Comision Europea, 2020b), conteniendo
recomendaciones relativas al disefio general de la taxonomia y orientacién para las empresas e
instituciones financieras sobre la forma de divulgar basdndose en dicha taxonomia. La
propuesta contenida en el informe se completaba con un anexo técnico que mas pareciera ser
una sucesion de datos que una verdadera guia metodoldgica, refiriéndose principalmente a
aspectos medioambientales. En dicho informe el TEG aseguraba que “si Europa quiere
movilizar capital a escala para el desarrollo sostenible, necesita un sistema de clasificacion
técnicamente solido para establecer la claridad del mercado sobre lo que es sostenible”. Este
sistema abarcaria una amplia gama de actividades, inversiones y activos que pueden vincularse
claramente al Acuerdo de Paris y a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Es decir,
Ilegar a los objetivos sociales mas alla de los medioambientales, de cuyo desarrollo se encarga

casi en exclusiva este primer informe.
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Con el fin de orientar el capital privado a actividades sostenibles, la primera medida
por parte de la UE fue adoptar el Reglamento sobre Taxonomia en julio de 2020, cuyo alcance
inicial fue ofrecer a los mercados de capitales orientacion para poder reconocer la
sostenibilidad, en un primer momento Unicamente para los objetivos y actividades
medioambientales. Dicho reglamento identifica los sectores y actividades sostenibles en
funcidn de cuatro principios: contribucion significativa a la consecucion de uno o varios de los
objetivos medioambientales declarados por la UE (articulo 9); no perjudicar de forma
significativa ningun otro objetivo del articulo 9 (articulo 17); cumplimiento de las garantias
minimas (articulo 18); cumplimiento de los criterios técnicos de seleccion (articulos 10-15 y

19).

De forma secundaria, en dicho Reglamento se habla de aspectos sociales y de
gobernanza en el articulo 18 estableciendo las garantias minimas como "procedimientos
aplicados por una empresa" que debe seguir la entidad que realiza una actividad econémica
sostenible, de acuerdo con la Declaracion Universal de Derechos Humanos; los Pactos de la
ONU sobre Derechos Civiles y Politicos y sobre Derechos Econémicos, Sociales y Culturales;
la Declaracion de la Organizacion Internacional del Trabajo relativa a los derechos y principios
fundamentales en el trabajo; el Convenio Europeo de Derechos Humanos; la Carta Social
Europea; la Carta de los Derechos Fundamentales de la Unidn Europea; el Pilar Europeo de
Derechos Sociales; los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS); los Principios Rectores de
las Naciones Unidas sobre las Empresas y los Derechos Humanos; el pacto mundial de la ONU;

las Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales.
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Los aspectos de gobernanza, que también pueden permitir resultados sociales positivos
se basarian en la Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion, el Convenio de la
UE contra la Corrupcion de funcionarios Publicos, el Convenio de la OCDE sobre la lucha
contra la Corrupcion de funcionarios Publicos Extranjeros en las Transacciones Comerciales
Internacionales y las Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales. El gobierno
corporativo sostenible es, por tanto, el que debe establecer los estandares de sostenibilidad

medioambiental y social en las entidades econdémicas.

Las inversiones sociales parecen por un lado una oportunidad para que los inversores
contribuyan a la agenda europea y al desarrollo de los ODS; por el otro resulta arriesgado no
tener en cuenta los factores sociales en las inversiones. Tener en cuenta los factores de riesgo
social empresarial consiste, segun la German Financial Supervisory Authority en cumplir las
normas laborales, de seguridad y proteccién de la salud de los trabajadores; garantizar una
remuneracion y condiciones de trabajo justas, la diversidad y oportunidades de formacién y
desarrollo; respetar los derechos sindicales y de reunion; garantizar la seguridad de los
productos; los mismos requisitos a la cadena de suministro y garantizar que los proyectos sean
inclusivos y tengan en cuenta los intereses de las comunidades y las minorias sociales (BAFIN
Federal Financial Supervisory Authority, 2020). A ello se afiaden y solapan con
consideraciones de derechos humanos en sentido mas amplio como las exigencias de
divulgacion, los agravios sociales o las leyes de diligencia debida. Cumplir con estos niveles
de exigencia, disminuye la brecha social, minimiza los riegos de huelga, atrae el talento o
mejora la reputacién empresarial entre otras cosas, 1o que a su vez disminuye los riesgos para

los inversores.
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Si bien la Union Europea empefid sus primeros esfuerzos al servicio del desarrollo de
los objetivos medioambientales culminando en 2020 con la firma del Pacto Verde Europeo y
su taxonomia correspondiente, en 2021 comenz6 a desarrollarse el pilar Social de la
Sostenibilidad estableciendo cuatro diferencias fundamentales entre ambas taxonomias: la
actividad econdmica tiende a ser inherentemente beneficiosa desde el punto de vista social,
generando ademas otros beneficios afiadidos como el acceso a la sanidad y el empleo digno; la
taxonomia medioambiental puede basarse en la ciencia mientras que la social en normas y
estandares internacionales reconocidos como la Declaracion Universal de Derechos Humanos;
la primera vincula los criterios a las actividades econdmicas mientras que la segunda vincula
los aspectos sociales (negociacion colectiva, transparencia fiscal, etc.) mas bien a la entidad
econdmica y por Ultimo, se reconoce que para los temas sociales puede resultar méas dificil
desarrollar criterios cualitativos significativos, lo que abre una oportunidad clara a esta

investigacion cientifica.

Se trata en definitiva de facilitar instrumentos que permitan a los inversores diferenciar
cuando las empresas aplican sistemas que garantizan el respeto a los derechos humanos y sin
duda, entre ellos, el mantenimiento de empleos y medios de vida decentes para todos en una
sociedad maés sostenible asi como la promocion del suministro de bienes y servicios bésicos,
especialmente para las personas mas vulnerables. Asi, el interés por los bonos sociales se ha

disparado desde el inicio de la pandemia.

Como antecedentes en el ambito de la inversion social bajo iniciativa pablica cabe
destacar la creacion en 2010 del instrumento denominado “bonos de impacto social” en el que

los gobiernos vinculan los rendimientos financieros a resultados sociales. Bajo iniciativa de
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inversores pequefios e institucionales destacan a su vez iniciativas marco para la promocion de
los derechos humanos como los Principles for Responsible Investment en 2005, o ya en 2018
la Investor Alliance for Human Rights, con més de 170 inversores Institucionales,

representando un total de mas de 5 billones de ddlares en activos gestionados en 18 paises.

En conclusion, los objetivos sociales son, por tanto, un elemento clave para la inversion
sostenible. Se necesitan medidas socialmente inclusivas para acompafiar la transicion verde y
crear empleos decentes y de calidad en una “transicion justa”. LoS inversores buscan cada vez
mas oportunidades de inversion social: la oleada de bonos sociales impulsada por la pandemia
demuestra la gran demanda del mercado. La presion social por el cambio y la ausencia de
consideraciones sobre cuestiones sociales conllevan riesgos especiales para los inversores. La
falta de definiciones y de un sistema de clasificacion estandarizado es un obstaculo para dirigir
el capital hacia actividades socialmente sostenibles. La falta de definicion de las caracteristicas
esenciales de las inversiones sociales dificulta su desarrollo y en consecuencia, la solucién de
los problemas sociales. Si los inversores institucionales y minoristas, los emisores y los
gestores de activos disponen de una taxonomia social que les facilite la definicion sobre las
inversiones sociales y los criterios que deben aplicar para crear o invertir en un producto
financiero con objetivos sociales, las empresas se esforzardn por promover actividades
economicas sociales y proporcionar los datos necesarios para ser reconocidas como inversiones
"sociales”, con impactos positivos medibles y resultados reales para los trabajadores de las
mismas y de la cadena de valor, avanzando en la lucha contra la desigualdad y la marginacion

en desarrollo de los ODS.
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3.7. La taxonomia social europea: codigo social comun para inversores, empresas y
reguladores.

Dos son los hitos regulatorios de mayor impacto en el &ambito de la sostenibilidad social
en 2022: la nueva Directiva sobre diligencia debida en materia de derechos humanos vy el
Reglamento de taxonomia social europea, que permitira evolucionar hacia un marco comun de

métricas de impacto social.

A la hora de establecer reglas sobre taxonomia social, existe una clara sensibilidad en
la delimitacion del marco competencial de la UE frente a las normativas y autonomia de sus

estados miembros.

Es evidente que la exigencia de una taxonomia social aumentara la carga de
informacidn que ya exigen a las empresas las anteriormente comentadas NFRD, SFDR vy la
taxonomia medioambiental, especialmente porque no existen indicadores estandarizados, lo

que sugiere que deban ser simples, significativos y sin un gran coste de obtencion.

La construccion de una taxonomia social pasa por definir los objetivos sociales, las
contribuciones sustanciales a la consecucion de esos objetivos y los criterios para asegurarse
de que no se produce ningln dafio colateral significativo. Partiendo de que normalmente existe
un beneficio social inherente a la actividad econémica, la taxonomia social debe centrarse en
los beneficios sociales adicionales que contribuyen sustancialmente a la consecucion de
objetivos sociales, tales como que la formacion se adapte a los grupos méas vulnerables o que

se creen infraestructuras o puestos de trabajo para los mas desfavorecidos, por ejemplo, como
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consecuencia de la transformacion digital, reduciendo asi los aspectos negativos y
maximizando los positivos de las partes interesadas afectadas por la actividad empresarial y
operando no solo a nivel de actividad econdmica en particular (como es el caso de la taxonomia
medioambiental mas basada en las ciencias naturales o el respeto a los marcos internacionales)
sino también del respeto a los derechos humanos y laborales mediante procesos de diligencia
debida, participacion de las partes interesadas y funcionamiento de los mecanismos de

resolucion de conflictos, entre otros.

Se trata en definitiva de definir qué progresos queremos medir en el &mbito social en
relacion con qué objetivos y como hacerlo de una forma sencilla y estandarizada. Existe
dificultad para el desarrollo de criterios cuantificables para una taxonomia social més alla del
informe anual sobre el desarrollo humano del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo,
mas dirigido a los gobiernos, o los indicadores de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). EIl proyecto de taxonomia social propuesto en el Informe del Subgrupo 4 sobre
Taxonomia Social en julio 2021 (Comision Europea. Plataforma de finanzas sostenibles.,
2021a) enfoca este reto, como puede verse en el grafico 17, desde dos dimensiones o
perspectivas, una vertical y otra horizontal, en las que se reconoce ampliamente el papel de las
empresas: vertical, enfocada en aquellas actividades economicas que facilitan el acceso a los
productos y servicios para cubrir las necesidades humanas basicas y su infraestructura;
horizontal, enfocada a los stakeholders impactados por dichas actividades: trabajadores
(incluidos los de la cadena de valor), consumidores y comunidades, incluyendo esta dimension
los criterios esenciales a nivel de entidad y actividad para garantizar el respeto y apoyo de las

empresas a los derechos humanos.

118



Gréfico 17: Dimensiones de la taxonomia social propuestas en el Informe del Subgrupo 4 de

la Plataforma de Finanzas Sostenibles de la Comision Europea

Dimensiones Taxonomia Social Europea (propuesta)

Dimensién Horizontal Dimensién Vertical
Procesos para el respeto Productos y servicios para promover niveles de vida
de los derechos humanos adecuados
p:;?t?: 0: ; Evralg‘opr?:litl?ﬂ:s Accesibilidad a Accesibilidad a
negativos en los grupos ne:esid;glgs humanas inﬁqes_truv::r_a
de interés asicas economica SICa
* Garantizarun trabajo * Aguaincluidala gestian de + Transporte
decente

aguas residuales

* Telecomunicacionese
= Promover los intereses de

. = Comida intermet
los consumidores
= Permitir comunidades " Vivienda * Tecnologia
inclusivasy sostenibles « Asistencia sanitaria, incluido * Electricidad limpia
i 1 el trabajo asistencial - .
* Buen gobierno corporativo I = Inclusian financiera

sostenible * Educacion,incluidala

+ Planificacidn fiscal formacién profesional
transparentey no agresiva

Fuente: elaboracion propia a partir de Informe del Subgrupo 4 de la Plataforma de Finanzas Sostenibles de la

Comision Europea (Comision Europea. Plataforma de finanzas sostenibles., 2021a)

Debe recordarse que el objetivo final es el de dar luz a inversores, empresas y
reguladores sobre la sostenibilidad social en la accién empresarial por lo que estas dos
dimensiones vertical y horizontal son habituales en diversos sistemas y enfoques de
implementacion de los ODS en las empresas tales como la Plataforma de Propietarios de
Activos de la IDE (iniciativa conjunta de los propietarios de activos con el objetivo de
proporcionar datos de calidad para identificar las contribuciones de las empresas a los ODS),
la Global Reporting Initiative (GRI), el sistema de informacion sobre los ODS para las

empresas en el Pacto Mundial, o el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, entre otros.

119



Asi, la dimension vertical, referida a la contribucion sustancial a través de los
productos y servicios para promover niveles de vida adecuados, se centra en las caracteristicas
sociales de una actividad econémica mediante la mejora de la disponibilidad, accesibilidad,
adaptabilidad y calidad de los productos y servicios para cubrir las necesidades humanas
bésicas como el agua (incluida la gestion de aguas residuales), alimentos, vivienda, asistencia
sanitaria, educacion incluida la formacion profesional; la mejora de la accesibilidad a la
infraestructura econdémica basica como por ejemplo transporte, telecomunicaciones e internet,

tecnologia, electricidad limpia e inclusion financiera.

La dimensién horizontal, referida a aquellos procesos orientados al respeto a los
derechos humanos promoviendo impactos positivos y abordando los negativos generados para
los diferentes grupos de interés a través del funcionamiento y la conducta, se centra en
garantizar el trabajo decente, promover los intereses de los consumidores y posibilitar
comunidades inclusivas y sostenibles. Estos tres objetivos incluyen a toda la cadena de valor
de la empresa, principalmente los trabajadores, consumidores y comunidades y sus riesgos se
determinan en funcidn de parametros como el geografico o el sectorial. Se consideran incluidos
en la dimensidn horizontal los aspectos de gobernanza de las entidades econémicas orientados

a conseguir resultados sociales positivos mediante un gobierno corporativo sostenible.

Centrandonos en el impacto sobre los trabajadores, algunos criterios horizontales
podrian formularse mejor a nivel de actividad, por ejemplo, las peligrosas o de riesgo; otros a
nivel de entidad, por ejemplo, la existencia de politicas o procesos para gestionar los impactos
sobre determinados grupos de interés como las personas con menor capacidad digital, con el

fin de obtener resultados positivos para las personas.
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Se trata en definitiva de definir qué progresos se quieren medir en el &mbito social, en
relacion con qué objetivos y cdmo hacerlo de una forma sencilla y estandarizada. El proyecto
de taxonomia social aborda este reto desde dos dimensiones o perspectivas: vertical y
horizontal. Debe recordarse que el objetivo final es el de dar luz a inversores, empresas y
reguladores sobre la sostenibilidad social en la accion empresarial. La propuesta de esta
investigacion se enmarca en la medicion de la dimension horizontal a nivel de entidad ante la
ausencia de indicadores fiables y estandarizados de progreso social, en particular de medicion
de impacto generado por los esfuerzos empresariales para la adaptacion de la mano de obra
ante el reto de la transformacion digital exponencial, ya que el &mbito social no es tan
facilmente cuantificable como el medioambiental y los pardmetros cuantitativos como el gasto
de capital, el gasto operativo o el volumen de negocio no son siempre significativos fuera del
contexto provisto por la informacion cualitativa, como por ejemplo la existencia de politicas y

procedimientos

Asi, para el desarrollo de los criterios de “contribucion sustancial” y “no causar dafios

significativos” en relacion con el ODS 8, el documento sugiere que “se considerard que una

2 3

entidad econdmica permite el trabajo decente cuando...”, entre otras medidas, “...dirige
amplios programas de cualificacion y aprendizaje permanente para todos los empleados, con
una alta participacion de los trabajadores en el desarrollo de los programas y la generacion de
empleo digno”. Se afiade que la taxonomia debe prestar atencion a la elaboracion de criterios
de “contribucion sustancial” y de “no hacer dafio significativo” que refuercen la aplicacion real

de las normas minimas reconocidas internacionalmente, desarrollando criterios que puedan

atraer capital hacia areas relevantes para la transformacion social, definiendo criterios y
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umbrales especificos a nivel de entidad y/o actividad especifica en relacion con cada uno de
los sub-objetivos en futuros actos delegados, recurriendo para ello a la experiencia de las partes
sociales (empresarios y sindicatos) y teniendo en cuenta en la medida de lo posible la relevancia
de empresas de diferentes tamafios incluyendo las PYME. Asimismo, en relacion con el
compromiso con las sociedades inclusivas y sostenibles se define la promocion de la igualdad
y el crecimiento inclusivo, entre otras cosas “facilitando formacién, desarrollo de capacidades
y oportunidades de empleo dirigidas a las comunidades afectadas, incluidos los grupos en

situacion de vulnerabilidad”.

En febrero de 2022 la Plataforma de Finanzas Sostenibles de la Comisién Europea
publicé su informe final sobre la futura taxonomia social de la Unién Europea proponiendo
una estructura basada en tres objetivos: trabajo decente (incluyendo a los trabajadores de la
cadena de valor); niveles de vida adecuados y bienestar para los usuarios finales; comunidades
y sociedades inclusivas y sostenibles (Comision Europea, 2022a). Asi, las empresas deberan
facilitar informacion sobre la forma en que abordan temas como la igualdad de
oportunidades, incluyendo igualdad de género e igual salario a igual trabajo, capacitacion y
desarrollo de habilidades; empleo e inclusién de personas con discapacidad; condiciones de
trabajo, incluyendo aspectos como el empleo seguro y adaptable, salarios, dialogo social,
negociacion colectiva y participacion de los trabajadores, conciliacion, ambiente de trabajo
saludable, seguro y adecuado; respeto de los derechos humanos, libertades fundamentales y
principios democraticos con base en los estandares establecidos en la Carta Internacional de
Derechos Humanos y otras normas fundamentales de la ONU, convenciones de derechos
humanos, Declaracion de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sobre Principios y

Derechos Fundamentales en el Trabajo, convenios fundamentales de esta organizacion y la
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Carta de los Derechos Fundamentales de la Unién Europea. Ahora la Comision Europea debera
analizar este informe con la finalidad de elaborar un posible Reglamento comunitario sobre

taxonomia social.

Es de esperar que dicha taxonomia propia del ambito social, mas importante aun si cabe
tras la pandemia y con seguridad méas determinante desde un punto de vista inversor para
identificar la sostenibilidad a corto y medio plazo de las empresas en plena digitalizacion, se
publique en un futuro préximo, si bien la complejidad politica de sus componentes, la distancia
politica entre los interlocutores y las prioridades propias de la crisis econémica post COVID y

la guerra entre Rusia y Ucrania hacen pensar que pueda retrasarse.

3.8. El cuadro de mando de la digitalizacién en la préactica empresarial

A la espera de la aprobacién definitiva de dicha taxonomia, como reflejo del interés y
las tendencias sobre el impacto social en el terreno empresarial de la digitalizacion en el seno
de la UE, destaca como mejor practica la publicacion de un paper del European Financial
Services Round Table (EFR) en junio de 2020 denominado Final EFR paper on Digital Impact
on labour (European Financial Services Round Table (EFR), 2020) con tres objetivos:
promover la coherencia dentro de las diferentes lineas de trabajo de la Unién Europea en
materia de proteccion de la fuerza laboral (uno de los mayores retos en el creciente entorno de
normas superpuestas); liderar con el ejemplo al mostrar como los propios empleados de los
miembros de este grupo EFR estan incluidos y protegidos en el viaje de la transformacién
digital; asesorar a los responsables politicos de la UE sobre acciones efectivas y no intrusivas

para proteger a la fuerza laboral de la UE contribuyendo al anélisis de impacto de la
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transformacion digital de los mercados de trabajo de la UE y a la identificacion de indicadores

"S" (sociales) en el contexto de los principios ESG.

En el mismo se sefialan ventajas de la transformacion digital sobre las plantillas tales
como la creacion de nuevas oportunidades y la mejora de la flexibilidad laboral, por ejemplo a
través del trabajo a distancia, gran ventaja puesta de manifiesto durante la COVID-19. Pero
también se alerta sobre posibles peligros como la supresion de puestos de trabajo, la necesidad
de nuevas competencias tecnoldgicas, la aparicion de nuevas formulas de trabajo “atipicas”
como el trabajo en plataformas y el aumento de los problemas de salud mental como el estrés
o la ansiedad provocadas por la percepcion de exigencia de disponibilidad las veinticuatro
horas del dia. En un futuro cercano es probable que deba incluirse el analisis de estas nuevas
férmulas de trabajo el impacto generado por la participacion de los trabajadores en el mercado
laboral mediante “avatares” en el que se ha dado en llamar “metaverso”®, mundo virtual hacia
el que se producira un progresivo trasvase de recursos financieros desde el mundo real,
mediante la venta de bienes o servicios que permitird consumir dentro del mismo con las rentas

obtenidas generando una dualidad real-virtual (Palomo, 2022).

Este grupo, creado en 2001 y formado por presidentes y directores generales de
empresas del sector financiero europeo describe de manera extraordinaria en dicho documento
de 2020 los retos de la transformacion digital proponiendo mejores practicas empresariales
para apoyar a los trabajadores en su transformacion digital, tanto a nivel de seguridad financiera

como de bienestar mental, tales como: identificar las competencias digitales criticas para la

5 La nocién de "metaverso” alude a una red de realidades virtuales en 3D, con énfasis en el compromiso social
mediado por el espacio virtual y la realidad aumentada (Chohan, Usman W. and Chohan, Usman W., 2022).
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transformacion y reubicacion de los trabajadores en los nuevos trabajos emergentes; garantizar
la educacién en las mismas, en ambitos técnicos y de gestion; aumentar la concienciacion social
sobre los problemas de salud mental asociados y promover programas de prevencion y des
estigmatizacion dirigidos a empleados, directivos y lideres de equipos promoviendo sus
capacidades de gestion del trabajo y gestion emocional; implantar politicas de desconexion
digital; proteger los ingresos de los trabajadores en el contexto de formas de trabajo atipicas e
interrupcion de carreras profesionales. A nivel politico se proponen medidas de sensibilizacién
hacia la Union Europea sobre los retos relacionados con la transformacion digital de la mano
de obra; el intercambio de mejores practicas empresariales; el incentivo a las empresas para
que incorporen politicas de trabajo sostenible a través de regulacién en la UE en el ambito de
informacion no financiera; y la cofinanciacion por parte de la UE las medidas de las empresas
en ambitos de empleo, salud mental y educacion relacionadas con los retos originados por la

transformacion digital.

Una vez identificados los objetivos, el gran reto es la medicion de su desempefio,
proposito principal de esta investigacion. La disponibilidad de datos resulta ser una de las
mayores dificultades por la carencia de informacion de mercado en dmbito social para la
evaluacion de las compafiias en relacion con la digitalizacion socialmente responsable y su
evaluacion por parte de los grupos de interés en general y de los inversores en particular. Asi,
por ejemplo, del listado de datos disponibles en la plataforma Bloomberg, considerada un
estdndar de mercado, la gran mayoria se refieren al ambito medioambiental, sin apenas
desarrollo los del ambito social, por lo que resulta necesario recurrir a fuentes de elaboracion

propia.
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Considerando que el acierto en la formulacion de la digitalizacion constituye la piedra
angular de la supervivencia empresarial ante esta nueva revolucion industrial, la busqueda de
un cuadro de mando que permita medir el éxito de esta implantacién sobre la fuerza laboral

resulta ser un objetivo principal para las organizaciones.

En la préctica empresarial se observan dos formas de construir el cuadro de mando de
la transformacion digital: de abajo hacia arriba, esto es, desde el andlisis de las ventajas
operativas hacia las finalidades estratégicas, o bien de arriba abajo, esto es, desde la vision
empresarial a medio y largo plazo hacia los ajustes en las nuevas formulas de trabajo entendidas

como un medio para conseguir estos fines.

En relacion con la primera formula, en el mundo de la informacion, se observa como,
amenudo, se genera un exceso de datos provenientes de indicadores utilizados en las empresas,
propuestos normalmente por los propios fabricantes del software digital y muy tentadores en
un momento inicial por su objetividad y capacidad visual a la hora de medir procesos en tiempo
real que anteriormente no se median. Normalmente se trata de indicadores instrumentales
basados en datos operativos y tacticos sobre el grado de adopcién de las herramientas
tecnoldgicas de comunicacion y colaboracion, conocimientos digitales o utilizacion de
metodologias agiles por parte de las plantillas y sobre proyecciones que permitan anticipar
comportamientos a partir del cruce de datos, pero carecen de un enfoque estratégico que
justifique la adopcion tanto de dichas tecnologias en muchos casos, como de los propios

indicadores.
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Asi por ejemplo, entre las practicas mas comunes analizadas en la adopcion de
herramientas digitales por parte de las plantillas estan la medicion del uso del correo
electrénico (numero, tiempo de lectura, carga interna o externa, uso de documentos
adjuntos...), reuniones (tipologia, programacion, efectividad de las convocatorias y de las
propias reuniones, audiencia, gestion de agenda y duplicidades, carga interna o externa...),
tiempo de atencion individual (chats durante citas individuales de concentracion, uso
compartido de documentos durante este tiempo...), trabajo en equipo (nimero y tipologia de
herramientas, adopcion de herramientas digitales de trabajo en equipo, composicion de los
mismos, canales, accesos y usos individuales a los mismos...), gestion por proyectos (adopcion
de herramientas de planificacion, y grado de eficacia de los documentos de trabajo
compartidos...), colaboracion documental (volumetrias de colaboracion, de usuarios, ratios de
adopcion...), redes sociales (utilizacion en procesos de reclutamiento, social media de RRHH

o employer branding...).

Entre las préacticas méas habituales sobre la transicion de estructuras tradicionales
tipo “silo” o jerarquicas a estructuras mas liquidas propias de las formulas de trabajo por

proyecto se observa la medicion del grado de jerarquizacion de la plantilla.

Entre las practicas mas habituales sobre el trabajo por proyectos y adopcion de
metodologias agiles se encuentran los ahorros de tiempo que se pueden generar en la puesta
en marcha de iniciativas a partir de la depuracion de los modelos de gobierno de la gestion por
proyectos o el ndmero de empleados con conocimientos o formacion especifica en

metodologias agiles.
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Entre las précticas habituales sobre el grado de digitalizacion de la plantilla se suelen
considerar el censo de empleados que cuentan con conocimientos o formacidon especifica sobre
alguno de los conocimientos que se han catalogado como digitales para medir el gap entre lo
existente y lo deseado; la realizacion de programas de reskilling (para el reciclaje de empleados
en nuevos puestos) o upskilling (para optimizar el desempefio); la medicion o reconocimiento
de aquellos que muestran actitudes o comportamientos de este tipo segun los haya definido
cada organizacion; el nimero de perfiles “digitales” incorporados; los nuevos roles digitales
creados; el grado de utilizacion de redes sociales corporativas de colaboracion frente a
newsletters o intranet tradicional (no avanzada, social e interactiva); el nimero de descargas
de apps para la realizacién de gestiones con la empresa en movilidad (reserva de mesas, salas,

parking cafeteria, asistencia a eventos internos...etc.

Entre las précticas habituales sobre la digitalizacion de procesos de RRHH se tienen en
cuenta la existencia y composicion de areas especificas de analitica de datos o la implantacion

de software de gestion integrado

Pero ninguna de esas formulas instrumentales de medicién de la adopcion digital de las
plantillas responde a la cuestion estratégica sobre el impacto real en la competitividad
empresarial a medio o largo plazo que determinara en definitiva la capacidad de supervivencia.
Ni siquiera responden realmente a la medicion de aspectos tacticos como la variacion de la
productividad real para mejorar dicha competitividad a partir del tiempo liberado; o el error de
asumir que todo el incremento de productividad de una persona se basa en tener herramientas
tecnoldgicas dejando a un lado el impacto de los factores motivacionales (tentacion de

revoluciones industriales anteriores); o que la mera reduccion de estructuras de mando se
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correlaciona per se con una mayor agilidad en la toma de decisiones sin tener en cuenta la
importancia de las formulas de liderazgo o la cultura empresarial sobre delegacion en procesos
de decision (cuellos de botella, delegacion en niveles técnicos...); o que la satisfaccion del
empleado se puede correlacionar directamente con la del cliente sin tener en cuenta la infinidad
de impactos de todo tipo que pueden intervenir en esta Gltima como otras decisiones de negocio
sobre todos los &mbitos del marketing mix tradicional, a favor o en contra del interés inmediato

del cliente, o las variaciones en el entorno macroeconémico.

Disponemos por tanto de una capacidad exponencial de medir y generar datos, pero su
produccion deberia basarse en una propuesta a priori sobre su potencial estratégico de impactar
al negocio, basado en el mismo método cientifico que viene utilizdndose desde el siglo XVII:
observacion, planteamiento del problema, formulacion de la hipdtesis, experimentacion,
andlisis de datos y conclusiones para, en su caso, modificar la hipdtesis y traducir el resultado

en potenciales planes de accion para generar valor al negocio.

El coste para la empresa de no hacerlo de esta forma, desgraciadamente habitual en un
mundo que cada vez lleva mas a la accion y menos a la reflexion, son grandes inversiones en
tiempo de las personas, tecnologicas y de gestion del cambio cultural, sin un horizonte claro de

beneficio para el negocio y para los grupos de interés alrededor de la empresa.

En el estudio publicado en 2020 por IESE-Penteo a partir de una encuesta sobre
transformacion digital de la empresa espafiola realizada en 2019 (IESE-Penteo, 2020) los
directivos entrevistados son contundentes sobre la criticidad que otorgan al valor de los datos:

el 94% los considera “activo fundamental” para generar la propuesta de valor de la compaiiia,
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pero también afirma que “las empresas estdn lejos de conseguir que los datos sean
efectivamente tratados como activo”. En dicho estudio cuyas conclusiones se citan en la revista
Harvard Deusto (L6pez & Ricart, 2020), se fijan 3 dimensiones sobre lo que los directivos

esparioles entienden por transformacion digital: infraestructura tecnoldgica: entendiendo por

ésta aquella que comprende todos los sistemas de informacion necesarios para la gestion de

datos; modelo de negocio: se refiere a la automatizacion, personalizacion de clientes,

coordinacion con terceros, y prediccion analitica; y modelo organizativo: referido a los nuevos

procesos, metodologias, capacidades, y formas de gobernanza inherentes a la transformacion

digital.

Esta investigacion se centra en mostrar los impactos empresariales sobre la segunda y
tercera dimension derivados de los programas de insercion laboral de los trabajadores con

menores competencias digitales.

En este mismo estudio se sefiala que los cuatro elementos fundamentales para aquellas
empresas con éxito en sus procesos de transformacion son: agilidad, innovacion, generacion
de valor con nuevos modelos de negocio y mayor productividad en el puesto de trabajo. Todos

tienen que ver con esta capacidad ilimitada e inimitable de la persona.

Una de las grandes aspiraciones empresariales tradicionales es la de que los indicadores
de impacto en negocio, conocidos por sus siglas en inglés Key Performance Indicators (KPI)
sean estrictamente financieros. Pero cuando las personas son la clave del cambio como en el
caso de la adopcion digital, esa correlacion directa con la cuenta de resultados no resulta nitida

por existir muchos factores intermedios con gran capacidad de distorsion como los sugeridos
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que van desde las formulas de liderazgo o cultura empresarial hasta las decisiones de marketing

o comerciales y la influencia de los entornos macroeconémicos.

No se niega la necesidad del cambio, pero o se consigue demostrar la utilidad de

combinar el progreso con la sostenibilidad, o agotaremos el propoésito de los érganos de

decision de las empresas de tener en consideracion estos aspectos.
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3.9. Exclusion social y laboral: una oportunidad de la empresa ante la brecha digital.

El concepto marco en el que se basa la hip6tesis de esta investigacion, esto es, la
consideracion de la brecha digital de los trabajadores como concepto generador de exclusion
social y laboral quedd definido por la Comisién Europea en su informe conjunto sobre la
inclusion social en el que se resumen los resultados del examen de los planes nacionales de
accion en favor de la inclusion social 2003-2005 (Comision Europea, 2003), de la siguiente

forma:

“Exclusion social: es un proceso que relega a algunas personas al margen de la
sociedad y les impide participar plenamente debido a su pobreza, a la falta de
competencias bésicas y oportunidades de aprendizaje permanente, 0 por motivos de
discriminacion. Esto les aleja de las oportunidades de empleo, percepcion de ingresos
y educacion, asi como de las redes y actividades de las comunidades. Tienen poco
acceso a los organismos de poder y decision y, por ello, se sienten indefensos e

incapaces de asumir el control de las decisiones que les afectan en su vida cotidiana”.

Como contraposicién y en el mismo documento, define la inclusion social del

siguiente modo:

“Inclusion social: es un proceso que garantiza que las personas en situacion de
riesgo de pobreza y exclusion social lleguen a tener las oportunidades y recursos
necesarios para participar plenamente en la vida econdmica, social y cultural, y se

beneficien de un nivel de vida y un bienestar considerados normales en la sociedad en
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la que viven. Esto les asegura una mayor participacion en la toma de decisiones que

afectan a sus vidas, asi como el acceso a sus derechos fundamentales”.

Son muchos los estudios académicos que analizan el impacto de la sociedad tecnoldgica
desde la perspectiva del principio de igualdad y no discriminacion y en definitiva de la justicia
social en todos los &mbitos de desarrollo del ser humano, poniendo de manifiesto la necesidad
de la inclusion digital como nuevo “derecho social” para llegar a la “condicion de una plena

ciudadania en la sociedad de la informacion” (Encabo, 2017).

Las nuevas tecnologias “no solo crean nuevas brechas entre colectivos sociales, sino
que mantiene las anteriores, aunque articuladas de forma diferente”, por lo que para adaptar el
capital humano a los requerimientos de la nueva sociedad del conocimiento y promover una
verdadera inclusion digital es necesario reducir la brecha digital, lo que para muchos autores

“es especialmente importante en el caso de las mujeres” (Cupeiro & Collado, 2011).

El aprendizaje acelerado ante la COVID-19 ha potenciado asimismo la brecha
generacional en ambitos educativos, mostrando que el alumnado de mayor edad “considera que
posee habilidades tecnoldgicas insuficientes, dificultades para implementar con eficacia las
indicaciones del centro educativo y dificultad para ponerse al dia ante los cambios constantes

de las TIC” (Rodicio Garcia, Rios-de Deus, Mosquera-Gonzélez, & Penado Abilleira, 2020).

La adquisicion de competencias o alfabetizacion digitales, como “elemento transversal
e imprescindible para sobrevivir en las sociedades tecnologizadas del siglo XXI” es un proceso
que “responde a factores intrinsecos y extrinsecos de la propia persona” tales como el nivel de

acceso a la tecnologia y las propias motivaciones individuales (Mufioz, 2015).
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Para medir los efectos de esa exclusion digital, la doctrina académica ha propuesto una
diferenciacion en tres niveles: el basico, de codificacion verbal-tecnoldgica; el medio, de meta-
analisis; y el alto, de accion ético-critica. Se considera, en Ultima instancia, que la falta de
alfabetizacion digital representa una amenaza contra la democracia y la libertad, “si se sigue
simplificando el fendmeno de la brecha digital como un problema de acceso a infraestructura,
y no de formacién de ciudadanos informacionales con capacidades que superen lo
instrumental” (Berrio, 2012). Es precisamente esta razén la que lleva a esta investigacion a
centrarse en los resultados de esa alfabetizacion digital, mas alla de la obtencion de indicadores

sobre el grado de despliegue instrumental de la tecnologia sobre las plantillas.

El barometro de confianza Edelman mide desde 2021 en mas de 20 paises los niveles
de confianza de la poblacion en el gobierno, empresas, ONGs y medios de comunicacion. Cabe
destacar que segun su ultimo barémetro publicado de 2022 y en linea con las conclusiones de
afos anteriores, la mayor contribucion a la confianza y la credibilidad es la generada por las
empresas. Los temores sociales son cada vez mas agudos en un contexto de pérdida de fe en
las instituciones, con un 85% de la poblacién preocupado por la pérdida de empleo y un 75%
por el cambio climético. Se considera que las empresas no estan haciendo los suficiente para
hacer frente a los problemas sociales incluido la desigualdad econdmica (49%) y
recualificacion de la fuerza laboral (46%). La poblacion espera que los CEOs tomen parte
activa en estos debates y las empresas muestren un mayor compromiso con las soluciones

(Edelman, 2022).
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3.10. Avances metodologicos en la evaluacion de programas sociales en el ambito del
empleo y la discapacidad tradicional como marco para la propuesta de evaluacion de
impacto de los programas de actuacion empresarial sobre la inhabilidad digital.

El anélisis del desempefio de este tipo de programas, magnificamente analizado en el

documento metodoldgico IS_IMPACT (PWC, 2018) cuenta con poco recorrido académico,

habiéndose centrado el esfuerzo metodoldgico en analizar de manera descriptiva, el impacto

en la consecucion de los objetivos estratégicos e identificacion de los beneficios generados
sobre los colectivos destinatarios, generalmente en términos de calidad de vida entendida como
bienestar fisico, emocional o social de la persona y normalmente recogidos a través de
cuestionarios y entrevistas como por ejemplo la escala GENCAT de calidad de vida (Verdugo,
MA & Schalock, 2013; Verdugo, Miguel Angel, Schalock, Gomez, & Arias, 2007) que
establecen un modelo de ocho dimensiones basado en bienestar emocional, material, fisico,
relaciones interpersonales, inclusién social, desarrollo personal, autodeterminacion y derechos;
la Escala INICO-FEAPS (Verdugo, MA et al., 2013) y la Escala INTEGRAL (Verdugo,

Miguel Angel, Gémez, & Arias, 2007); de forma cuantitativa, las variables instrumentales

como el cumplimiento del presupuesto o el nimero de personas beneficiadas

Progresivamente se ha centrado el interés en analizar la contribucion de los programas
sociales en términos de impacto monetario y valor socioecondémico sobre los grupos de interés
involucrados y sobre la sociedad en su conjunto a través de diversas metodologias entre las que

destacan las siguientes:
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Metodologia coste-beneficio

Esta metodologia analiza el coste-beneficio asociado a un programa o proyecto con el
objetivo de determinar la conveniencia de abordarlos. El principal problema es la dificultad

que entrafia la naturaleza no econémica de la mayor parte de los beneficios sociales.

Retorno Social de la Inversion (SROI)

El Retorno Social de la Inversion o SROI es trata de una metodologia creada a mediados
de los 90 en San Francisco por la Roberts Enterprise Development Fund (RDEF), basada en la
identificacion y valoracion monetaria en términos relativos, de los beneficios extra-financieros,
sociales y ambientales, de la inversion. El principal problema es, como sefiala el mencionado
documento metodologico IS IMPACT, que “ni el dinero invertido en un proyecto o empresa
ni el valor econdémico del apoyo reflejan necesariamente el valor del impacto generado, en la
medida en la que pueden existir programas muy poco costosos (0 que proporcionen bienes y
servicios de escaso valor econdmico) pero que generen en las personas beneficiarias una
contribucion de gran valor, y viceversa. Por tanto, la metodologia SROI resulta Gtil para medir
la rentabilidad con base en el valor de mercado de los bienes y servicios que proporciona un
programa, pero no asi para medir el valor de su contribucion”. Asimismo, al centrarse en el
valor de mercado no permite discriminar entre personas en funcion de la percepcion de utilidad
gue un mismo programa puede generar a diferentes personas en funcion de sus circunstancias

heterogéneas o incluso entre distintos colectivos sociales.

En el &ambito empresarial esta metodologia tiene sentido para comparar iniciativas que
tengan una inversion o coste asociado con el que comparar los beneficios, como por ejemplo
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la insercion de personas con discapacidad a través de centros especiales de empleo. Pero no
existen apenas estudios sobre la insercion laboral directa de las personas con discapacidad y
menos aun de los programas de mejora de capacidades digitales en el puesto como es el objeto

de la presente investigacion.

Medicion del efecto de los programas sobre las organizaciones y empresas

Como sefiala el documento metodoldgico IS_IMPACT, aunque apenas existen estudios
aun, en los altimos afios se ha desarrollado un nuevo campo potencial de estudio en el que
pretende avanzar esta investigacion, centrado en entender y medir el impacto de los programas
de fomento de la insercion laboral y la empleabilidad de colectivos en situacion de
vulnerabilidad, como el de los trabajadores con inhabilidad digital que plantea esta
investigacion, sobre las organizaciones y empresas involucradas. Los pocos estudios existentes
emplean una metodologia de andlisis fundamentalmente descriptiva y se centran casi

exclusivamente en la identificacion de las areas de impacto.

Destaca el estudio de Lourdes Susaeta y José Emilio Navas (Erburu, Lépez, & Navas,
2005) sobre la correlacion entre diversidad de plantilla y eficacia en el desempefio empresarial,
basado en la teoria de recursos y capacidades en el que se analiza la correlacion entre tres
variables: diversidad cultural, estrategia de internacionalizacion y resultados empresariales.
Asi por ejemplo se propone que las plantillas diversas pueden ofrecer un mejor servicio al

poder entender mejor a un cliente heterogéneo y estdn mas preparadas para los cambios.

El documento metodologico IS_IMPACT sefiala por ultimo la escasa literatura

existente sobre el impacto de la diversidad en la estrategia de Responsabilidad Social
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Corporativa de las Empresas en particular en su alto rendimiento, capacidad de innovacion y
dinamismo, terreno en el que esta investigacion encuentra nuevamente una oportunidad de
avance. Destaca el estudio de Teresa Garcia Barrero sobre el impacto de los centros especiales
de empleo como parte integrante de la estrategia social corporativa de las empresas
identificando cuatro categorias de beneficios en la contratacion de personas con discapacidad:

comerciales, sociales, econémicos y legales (Garcia-Barrero Giurgiu, 2015).

Propuestas metodoldgicas basadas en el valor y la contabilidad social

Tratan de integrar el valor financiero y el valor social que generan las entidades
sociales, las del tercer sector. Pero tal y como sefiala el mencionado documento metodoldgico
IS_IMPACT, la valoracion social y econémica de los impactos generados por la insercion de
personas con discapacidad en el caso de las empresas constituye un &mbito préacticamente

inexplorado hasta el momento.

Para avanzar ante esta necesidad, la propuesta metodoldgica planteada en esta
investigacion se basa en las normas legales de informacion no financiera establecidas a partir
de la citada Directiva 2014/95/UE; la Comunicacion de la Comision Europea (2017/C 215/01);
el Reglamento UE 2019/2075, de 29 de noviembre, por el que se modifican determinadas
referencias al marco conceptual de las Normas Internacionales de Informacion Financiera
(NIIF) contenidas en el Reglamento CE n° 1126/2008 y aclara el significado del término
materialidad, reforzado desde 2013 por la Directiva 2013/34/UE sobre los estados financieros
anuales y la Directiva 2014/95/UE sobre la divulgacion de informacion no financiera y la
diversidad; los estandares de la Global Reporting Initiative (GRI) (Global Reporting Initiative,

2022); los componentes del Integrated Reporting Framework Council (IIRC) (International
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Integrated Reporting Council (IIRC), 2021); los codigos de buenas practicas sobre creacion de
valor sostenible orientados a los mercados de capitales: Principios para la Inversion
Responsable (UN PRI) (UNEP Finance Initiative, UNITED NATIONS Global Compact,
2006); International Corporate Governance Network (ICGN) (International Corporate
Governance Network (ICGN), 2021); Global Stewardship Principles (International Corporate
Governance Network (ICGN), 2020) y el marco establecido en el Investor Stewardship Group
(ISG) (Investors Stewardship Group (ISG), 2020). Se ha tenido especialmente en cuenta la base
metodoldgica IS_IMPACT vy el estudio publicado en 2020 por el IESE-Penteo basado en una
encuesta sobre la transformacion digital de las empresas espafiolas (IESE-Penteo, 2020), cuyas

conclusiones se citan en la revista Harvard Deusto (Lopez & Ricart, 2020).
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CAPITULO IV. MARCO EMPIRICO: DISENO DE LA INVESTIGACION

Y METODOLOGIA

En el marco de los sistemas de gestion por valor y tomando en consideracion tanto los
marcos regulatorios obligatorios y voluntarios, los principales estandares de referencia para la
elaboracion de informacion no financiera, el estado de la practica empresarial y los modelos y
metodologias vigentes incluyendo sus principales indicadores, con la intencién de no solapar
esfuerzos y asegurar la aportacion novedosa, esta investigacion plantea una propuesta
especifica de indicadores orientados a la toma de decisiones en funcién del valor generado para
los diferentes grupos de interés o stakeholders de la empresa a partir de la mejora de la
competitividad empresarial generada por la implantacion socialmente responsable de las
nuevas formulas de digitalizacion entre los trabajadores, entendiendo este factor como uno de

los mas criticos de entre los actuales en la generacion de la brecha en el empleo.

Aquellas empresas que se comprometen con la empleabilidad de los trabajadores
que tienen algun tipo de “inhabilidad digital”, responden a las expectativas de los
diferentes grupos de interés generando asi un resultado empresarial sostenible, al tomar
ventaja de las capacidades de la persona como la mayor fuente de ventaja competitiva

real.

Asi, no se trata solo de altruismo. Esta investigacion propone avanzar especificamente
en el analisis de la correlacion entre el compromiso empresarial con la inclusién social en

el ambito de la digitalizacion y la mejora de la competitividad en el medio y largo plazo,
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ante esta evolucion tecnoldgica exponencial, en el que la persona y su talento diverso como
fuente inagotable de innovacion, sigue siendo la mayor fuente de ventajas en un mundo en el

que la tecnologia empieza a resultar un commodity.

4.1.Desarrollo de la hipotesis de investigacion

Con el objetivo final de promover la sostenibilidad en su dimension social, se demuestra
a través de un sistema de indicadores Utiles para los diferentes grupos de interés, que la
inversion empresarial en programas de recualificacion digital de la plantilla tiene un impacto
directo en la mejora de la capacidad competitiva de la empresa con base en las siguientes

hipotesis:

Hipdtesis 1. Los indicadores no financieros propuestos son Utiles para medir la
correlacion entre el compromiso de la organizacién con la transformacion digital socialmente
sostenible y la mejora de las capacidades empresariales. El indice sintético general Workforce
Digital Transformation Impact Index© (WDTII ©) es valido como herramienta de medicién
general. El indice sintético general WDTII© propuesto en este trabajo, compuesto por 18
variables cuantitativas agrupadas en torno a 5 ambitos empresariales, es un indicador no
financiero consistente y fiable para medir este propdsito como también lo son los cinco
indicadores sintéticos especificos propuestos para medir el impacto de los programas de

recualificacion digital de la plantilla sobre cada uno de los 5 &mbitos empresariales propuestos.
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Hipdtesis 2. Existen diferencias significativas en la percepcion del impacto empresarial
generado por la mejora de las capacidades digitales de la plantilla en funcion de ciertas

variables, mientras que otras no son determinantes.

4.2.0bjetivo de la investigacion

En el marco de los sistemas de gestion basados en el valor, este estudio, orientado a la
toma de decisiones en funcidn del valor generado para los diferentes grupos de interés, avanza
en el desarrollo de indicadores materiales no financieros que correlacionan el compromiso de
la organizacién con la transformacion digital socialmente sostenible y la mejora de la capacidad
competitiva de la empresa. Se proponen seis indicadores no financieros de la digitalizacion: un
indice sintético global basado en 18 variables, que refleja el impacto percibido en el negocio
debido a los programas de digitalizacion de la plantilla; y cinco subindices sintéticos por &mbito
de negocio. Todo ello se analiza en funcion de nueve variables categoricas: tipo de
organizacion, tamafio de la empresa, sector de actividad, nimero de afios desde que se han
implantado programas especificos de recualificacion digital de la plantilla, nivel de puesto, area
organizativa, género, generacion y zona cultural; se realiza un anélisis de los resultados
obtenidos y un analisis especifico sobre la mejora de la eficiencia y productividad empresarial

percibida tras la COVID-19, como acelerador temporal de la transformacion digital.

La adaptacion a estos objetivos de la metodologia IS _IMPACT en la que se basa este
trabajo deberia generar dos beneficios metodoldgicos adicionales al aprovechar la oportunidad
de innovacion que supone la falta de literatura en este campo y la escasa disponibilidad de

herramientas: ofrecer una formula para identificar y medir la contribucion de los programas de
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capacitacion digital de las plantillas a la mejora de la competitividad empresarial, al presentar
avances metodologicos sélidos, novedosos Y Utiles; evaluar los impactos generados sobre las
potenciales areas beneficiarias en la empresa de forma organizada, estructurada en &mbitos y
cuantificada, ofreciendo una herramienta atil para el seguimiento y evaluacién de la
contribucion de estas iniciativas, mas alla de la simple medicion del grado de despliegue o
adopcion de infraestructuras tecnolégicas, siendo aplicable a todo tipo de empresas, sectores y

organizaciones al basarse en un disefio amplio y flexible.

4.3.Metodologia

Esta investigacion se basa en una metodologia trans-disciplinar que se caracteriza por
sintetizar teorias; centrarse en la resolucion de problemas especificos sobre el objeto de
investigacion un proceso coordinado, integrado e iterativo, teniendo en cuenta a los grupos de
interés en el proceso; compartir conocimientos entre disciplinas cruzando las fronteras
epistemoldgicas y seguir una metodologia pluralista que implica la aplicacién de los resultados

como parte del proceso (Stock Paul & Burton Rob J.F., 2011).

Como se ha descrito, en el marco de las normas, estandares y modelos analizados y
tomando en consideracion los avances en materialidad social hasta la fecha, esta investigacion
pretende correlacionar el compromiso de la organizacion con la transformacion digital
socialmente sostenible y la mejora de la competitividad empresarial. Para lograrlo, se parte de
la consideracion de que la falta de capacidades digitales entre la plantilla o “inhabilidad
digital” generada a partir de la digitalizacién exponencial propia de la cuarta revolucion
industrial, tiene elementos en comdn en el ambito laboral con otras tipologias de

discapacidad, puesto que los trabajadores que no consigan adaptarse a las nuevas
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formulas de trabajo propias de la revolucion digital perderan su empleabilidad con ella

el empleo, lo que les llevara a la exclusion social.

Con la intencién de no solapar esfuerzos y asegurar la aportacion novedosa para el
objetivo de medir de digitalizacion socialmente sostenible de las plantillas, esta investigacion
evita repetir indicadores sociales o laborales tradicionales descritos en los modelos actuales,
que podrian denominarse “duros”, y excluye aquellos que no lleven directamente a un resultado

practico para el negocio.

La eleccion del marco metodoldgico IS _IMPACT se basa en la sencillez que ofrece
para mostrar evidencias précticas de impacto a partir de la inclusion responsable de personas
con falta de capacidades laborales de algun tipo, al tiempo que responde a parametros
reconocidos por el negocio. Partiendo de este modelo y una vez adaptado al objetivo descrito
para la presente investigacion, se pretende aumentar el compromiso de aquellos actores con
capacidad de decision dentro de las organizaciones en relacion con la digitalizacion
socialmente responsable y, por tanto, aumentar el nivel de garantia en su consecucion.
Asimismo, esta metodologia ofrece una férmula Gtil y novedosa para la comunicacion de este

compromiso empresarial a los diferentes grupos de intereés.

El marco metodologico IS_IMPACT (PWC, 2018) fue creado en 2018 en el &mbito del
proyecto D_INNOVAR para medir el impacto en términos de inclusion social de los programas
de empleo para personas con discapacidad. Para evaluar el compromiso de la empresa con la
digitalizacion inclusiva, se propone la adaptacion de este modelo abierto, relevante para este

campo de estudio al haber sido probado con éxito para medir el impacto en términos de
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inclusion social de los programas de empleo en el ambito de la discapacidad. Destaca
especialmente su aplicacion y los resultados que se muestran en el informe “Impacto de la
insercion laboral de personas con discapacidad en el marco del Programa INSERTA”

publicado por Fundacion ONCE en octubre de 2019 (Fundacién ONCE, 2019).

Para adaptar este modelo metodoldgico, abierto a otras finalidades (tal y como se
recoge en su redactado), al propdsito de medir el impacto en términos de mejora de la
competitividad empresarial de los programas de insercién laboral de colectivos de trabajadores
con puntos de partida y necesidades diferentes en el &mbito de la digitalizacion, es necesario
definir los componentes que determinan el éxito de la empresa como agente gestor de los
trabajadores con "discapacidad digital" y elaborar un esquema que los reina de forma
estructurada, estableciendo una serie de parametros comunes a la préctica totalidad de las

empresas.

La seccion 7.3 de dicho marco prevé la generalizacion de esta metodologia para otros
ambitos desde el inicio, afirmando que “el desarrollo de esta metodologia no ha estado
orientado Unicamente hacia la evaluacion de este tipo de programas, sino que se ha llevado a
cabo con la intencion de que la base metodoldgica fuera trasversal y potencialmente
generalizable a otras aplicaciones. De este modo, la metodologia descrita esta inspirada en un
fundamento metodologico general, que trasciende el analisis de los programas de empleo de
las personas con discapacidad y que es potencialmente aplicable a iniciativas de otra naturaleza
y/o cuyas personas beneficiadas pertenezcan a colectivos distintos al de las personas con

discapacidad.”
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El marco metodoldgico IS_IMPACT contiene a su vez tres propuestas metodoldgicas

para la evaluacion del impacto sobre los principales agentes involucrados: Impacto intangible

en términos de inclusion social_que proporciona el empleo conseguido_a las personas con

discapacidad; valoracién economica derivada de la insercion laboral de los beneficiarios,

utilizando el gasto publico como base para cuantificar el valor que la sociedad asigna al

intangible de la inclusion social; valoracion del impacto cuantitativo y cualitativo que genera

sobre la empresa la insercion de personas con algun tipo de discapacidad en sus plantillas. La

adaptacion de esta tercera propuesta metodoldgica centrada en el impacto sobre la empresa al
objetivo especifico de esta investigacion, constituye el marco metodoldgico principal en el que
se basa, centrando su objetivo especifico en la busqueda de un sistema de indicadores que
permita valorar la mejora de la competitividad empresarial originada por la inclusion mediante

la recualificacién digital de trabajadores con “inhabilidad digital”.

La propuesta de utilizacién adaptada de esta metodologia contrastada, prevista para la
“medicion del impacto en términos de inclusion social de programas de empleo en el ambito
de la discapacidad”, parte de la consideracion de que las diferentes brechas digitales por
motivos socioecondémicos, de género, generacionales o territoriales, son, en la practica, una
nueva causa de exclusion social, un reto para la gestion de la diversidad y la igualdad de
oportunidades y afectan especialmente a aquellos colectivos de trabajadores mas vulnerables y
generando una barrera efectiva para la integracion de los mismos en el empleo, basada su menor

capacidad digital.

Se parte por tanto de la consideracion de que la falta de capacidades digitales o

“inhabilidad digital” mantiene elementos en comun ante ¢l empleo con algunas formulas de
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discapacidad, como su capacidad de avocar al trabajador a la pérdida de empleabilidad y a

partir de ésta y en ultima instancia a la exclusion social.

Asi, como sefiala el mismo documento metodologico, para aplicar el enfoque
IS IMPACT a otras iniciativas como la propuesta en esta investigacion, “habria que identificar
posibles partes implicadas ademas de las personas beneficiarias y, en caso de existir, evaluar si
resultan beneficiadas de su participacion en el programa, de qué manera y en qué medida. De

forma especifica, se deben tener en cuenta las siguientes tres cuestiones:

Identificacion de agentes relevantes

Mas alla de las personas empleadas como beneficiarias, esta investigacion se centra en
el andlisis del impacto sobre un agente central dentro de la relacion laboral: la empresa
contratante de los trabajadores con “inhabilidad digital”, entendiendo que, si se consigue
demostrar el impacto positivo del compromiso con la empleabilidad digital sobre este agente,

se conseguira en consecuencia el efecto positivo sobre los propios trabajadores.

Mapa de impactos

Tras la identificacion de dicho agente, es preciso determinar los componentes que
conforman su éxito y elaborar un esquema que los recoja de forma estructurada. Dado esta
investigacion se centra en la empresa, la metodologia se desarrolla y aplica al objetivo de esta
segun lo previsto en la seccion 6 del documento metodoldgico IS _IMPACT, sin requerir

mayores adaptaciones.
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Implementacion

La aplicacion practica de la metodologia, resultados e interpretacion de estos se realiza
igualmente y como se vera a continuacion segin lo previsto en la seccion 6 de dicho

documento.

Los programas de insercion laboral de trabajadores con “inhabilidad digital” pueden
generar diferentes tipos de ventajas o impactos para las empresas contratantes en sus diversas
areas empresariales, pudiendo variar en funcion de las caracteristicas de las empresas, del
sector al que pertenezcan o del puesto de trabajo que desempefie cada persona, entre otros
aspectos. Price Waterhouse Coopers, creadora de la metodologia, afirma en el documento
metodologico IS IMPACT que “ha sido disefiado de forma general y amplia, con potencial
para ser aplicado a las distintas tipologias de empresas y poder medir y comparar los resultados
obtenidos”, estableciendo para ello una serie de pardmetros comunes a la practica totalidad de
las empresas con base en su conocimiento propio acerca del funcionamiento y la organizacién

empresarial.

Se basa en la creacidn de un mapa de impactos empresariales que se formula de forma
adaptada al objetivo de esta investigacion, con base en una serie de elementos que permiten
explorar y evaluar de forma organizada el impacto que generan los programas de insercion
laboral de los trabajadores con menor capacidad digital. Se estructuran en dos niveles:

dimensiones o &mbitos y parametros empresariales.
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4.3.1. Aplicacion del mapa de impactos

Los programas de mejora de la empleabilidad de los trabajadores con "discapacidad
digital” pueden generar distintos tipos de ventajas o impactos para las empresas contratantes
en sus distintas areas empresariales. Para analizarlos se construye un mapa de impactos

estructurado en dos niveles.

El primero es el de los ""ambitos empresariales™: dimensiones generales constituidas
por un conjunto de actividades de naturaleza similar e interrelacionadas entre si que son
necesarias para la consecucion de las metas y objetivos empresariales. La metodologia propone
su agrupacion en cinco ambitos suficientemente representativos de las diferentes areas de
cualquier empresa y que se esquematizan en el gréfico 18: “crecimiento” (en este estudio se
adapta como "desarrollo de negocio™), "clientes™, "operaciones", "personas” y “entorno". Unos
son internos y otros externos, extendiéndose a los inversores, proveedores, consumidores y a
la sociedad en general. Ademas, "cada dimension es autbnoma, aunque no independiente de
las demas, puesto que todas ellas se integran e interacttan entre si para el logro de los objetivos

perseguidos por las organizaciones".
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Graéfico 18: Ambitos empresariales del mapa de impactos de la digitalizacion

socialmente sostenible

Desarrollo
de negocio

/ IMPACTO
EMPRESARIAL

Fuente: elaboracién propia basada en la metodologia 1S-IMPACT

El segundo nivel son los "pardmetros empresariales": categorias mas concretas y
adecuadas para la articulacion de la medicion, propuestos especificamente para el propdsito de
esta investigacion. Para la construccion del "mapa de impactos”, se entrevisto entre el 15 de
enero y el 14 de marzo de 2021 a seis profesionales de reconocido prestigio en los ambitos de
la consultoria de empresas, transformacion digital e investigacion académica, con vision
holistica de la empresa y conocedores de los grupos de interés relacionados con cada uno de
los cinco ambitos propuestos y de los grupos de interés relativos a cada una de las cinco

dimensiones propuestas.
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Se mantienen conversaciones abiertas para identificar indicadores, recopilar datos,
experiencias y otras cuestiones de interés relacionadas con el impacto de los programas de
mejora de la empleabilidad digital de la plantilla basadas en un guion tematico estructurado,
con preguntas que se van perfilando a medida que se va obteniendo la informacion. Las
entrevistas se complementan con la observacion directa de la realidad de las empresas a partir
de la experiencia profesional del autor, asi como con la recopilacion de documentacion y datos

que sirvan para definir y cuantificar los efectos a través de indicadores.

Como resultado, se define de forma descriptiva el impacto de los programas de mejora
de laempleabilidad digital de la plantilla generado en cada una de las areas y teniendo en cuenta
todas ellas y se determina la oportunidad de analizar dieciocho pardmetros empresariales

resumidos en el grafico 19, con base en los cuales se construye la encuesta.
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Grafico 19: Parametros empresariales del mapa de impactos de la digitalizacion

socialmente sostenible

Desarrollo

. Clientes Operaciones Personas Entorno
de negocio

Conciliacion

Propuesta de Eficiencia 'y Sostenibilidad

valor

Innovacion

'—

Reputacion

Prediccion Accesibilidad Diversidad

Oportunidades

L J .
de negocio

Liderazgo I
Cultura |

Fuente: elaboracidn propia basada en la metodologia IS-IMPACT

Cadena de S —————

Personalizacion

Otros actores
Inversores

.

Desarrollo de negocio

El dinamismo y la competitividad creciente de la economia hacen que el peso relativo
de cada empresa se vea reducido de forma natural en el mercado. Si bien la metodologia
original IS-IMPACT habla de “crecimiento” como la capacidad que determina sus
posibilidades de desarrollo y supervivencia a futuro, esta investigacion ha considerado mas
apropiado hablar de “desarrollo”, especialmente tras el impacto de la COVID-19, ya que se ha
considerado que aunque una empresa podria haber desarrollado amplias capacidades digitales

habiendo sentado las bases de un futuro crecimiento, razones coyunturales provocadas por el
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entorno macroeconémico podrian haber impedido el crecimiento en términos de negocio

inmediato en el ejercicio.

Se trata de valorar si los programas de insercion laboral de los trabajadores con
“inhabilidad digital” generan mayores facilidades para el desarrollo de nuevas lineas de
negocio gracias a las necesidades identificadas por el propio personal generando innovacion
en los productos y servicios que podrian atraer a nueva clientela, generando acceso a nuevos

mercados, Yy en definitiva un incremento de las ventas y crecimiento del negocio a través de:

- Innovacion: la innovacion en canales, sectores, mercados, productos o servicios,

simplificandolos 0 mejorando el product mix.

- Prediccion: lamejoraen la utilizacion de datos o inteligencia artificial para predecir

el comportamiento de los clientes.

- Otros actores: la mejora en la coordinacion con otros actores de negocio como

ecosistemas digitales o nuevas plataformas B2B2C.

Clientes

La satisfaccion del cliente y la mejora de su experiencia deberian mejorar la

fidelizacién, vinculo y atraccién del cliente hacia la empresa, frente a la competencia.

Se trata de valorar si los programas de insercion laboral de los trabajadores con

“inhabilidad digital” mejoran las relaciones de valor con los clientes de tres formas:
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- Propuesta de valor: mejora de la agilidad y elasticidad de la propuesta de valor de la

empresa ante sus necesidades cambiantes.

- Accesibilidad: mejora de su accesibilidad desde cualquier lugar, dispositivo o canal y en

cualquier momento.

- Personalizacion: mejora de su retencion mediante la personalizacién de la relacion,
gestion del feedback (comunidades, RRSS...), cross-selling, programas de fidelizacion,

etc.

Operaciones

La forma en la que se realizan las actividades encaminadas a generar los productos o
servicios por parte de las distintas areas determina la competitividad y rentabilidad de las
empresas a través de la mayor eficiencia en la realizacién de algunas tareas (mejora de

procesos) y el incentivo a la mejora tecnolégica.

Se trata de valorar si los programas de insercion laboral de los trabajadores con
“inhabilidad digital” pueden contribuir de forma muy positiva a mejorar las operaciones,
permitiendo a las personas generar para la empresa mediante su talento y capacidad técnica,

motivacion y espiritu de superacion:

- Eficiencia y calidad: mejoras en la eficiencia y calidad en los procesos mediante el

uso aplicado de la tecnologia.

- Seguridad: mejoras en la seguridad ante los nuevos riesgos y limitando el impacto de

lo imprevisible gracias a la tecnologia.
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- Cadena de valor: mejoras en la colaboracidn con los proveedores para generar alguna

ventaja en la cadena de valor.

Personas

El elemento que centra en la actualidad uno de los debates principales sobre la Inversion
Socialmente Responsable y en el que ain queda mucho por investigar se centra en el proposito
(en inglés purpose), bajo la hipdtesis de que la rentabilidad y supervivencia a largo plazo de
las empresas depende en gran medida de cudl sea el proposito de estas y en qué medida sus

empleados lo tienen interiorizado.

Se suele afirmar que las personas son el principal activo de cualquier empresa. Su
motivacion, talento, satisfaccion y percepcion de que la empresa apuesta por su desarrollo y

crecimiento aporta ventajas competitivas.

Se trata de valorar si los programas de insercion laboral de los trabajadores con
“inhabilidad digital” contribuyen positivamente a la mejora del capital humano con el que
cuentan las empresas generando equipos mas diversos y mejorando el clima laboral al valorarse
la implicacion social de las empresas y su apuesta por la creacién de entornos inclusivos, lo
que genera en la plantilla un orgullo de pertenencia y actitudes mas participativas logrando en

Gltima instancia:

- Satisfaccion: aumentar la satisfaccion de los trabajadores al sentir que la empresa se

compromete con su empleabilidad.

155



- Conciliacién: optimizar la utilizacion de su tiempo al mejorar su conciliacion.

- Diversidad: generar sinergias entre equipos con diversos niveles de capacitacion digital

y conocimiento del negocio.

- Liderazgo: desarrollar un liderazgo transparente, cercano, basado en objetivos, que

favorece la toma de decisiones por parte de los equipos, delegando cierto nivel de riesgo.

- Cultura: promover una cultura empresarial basada en el intercambio abierto de

conocimiento, mas propicia para la obtencion de ventajas competitivas.

Entorno

La actividad de la empresa se ve condicionada en gran medida por las relaciones que
ésta sea capaz de generar con su entorno, bien se trate de administraciones publicas, sindicatos,
universidades, organizaciones sociales, medios de comunicacidn, inversores u otras empresas,
cada vez mas interesados en aspectos sociales. La calidad de estas relaciones puede determinar
su capacidad competitiva, de desarrollo o innovacién via alianzas estratégicas, mejora de su

visibilidad, imagen social o capacidad innovadora.

Se trata de valorar si los programas de insercion laboral de los trabajadores con
“inhabilidad digital” pueden generar ventajas en las relaciones que las empresas mantienen
con los distintos agentes con los que se relacionan, mejorando sus estrategias de sostenibilidad,
imagen y reputacion y generar una mayor visibilidad social de estas compafiias, de forma que

su valor se incremente notablemente logrando, por tanto:
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- Sostenibilidad: mejorar la sostenibilidad social de la empresa.

- Reputacion: mejorar su reputacion e imagen de marca.

- Oportunidades de negocio: generar nuevas oportunidades vinculadas a la contratacion

con las administraciones publicas o grandes empresas.

- Inversores: mejorar el atractivo de la empresa para los inversores.

4.3.2. Mediciones: materializacion de la orientacion digital

En linea con las tendencias en reporting corporativo a partir de la promulgacién de la
11/2018 Ley de Estados de Informacion no Financiera y Diversidad, esta investigacion
pretende utilizar una cantidad minima de indicadores con el objetivo de ofrecer una vision
practica sobre el comportamiento socialmente responsable de la organizacion, y agregarlos

finalmente en un indicador sintético Unico.

Cuestionario general: elaboracion de una guia de evaluacién

Como se ha visto en el apartado anterior, partiendo del esquema de &mbitos
empresariales, cada uno de las cuales esta compuesto a su vez de pardmetros que hacen
referencia a aspectos mas concretos dentro de cada una de ellas, se establece el mapa de

impactos empresariales, que sirve de base estructural sobre la que llevar a cabo el analisis.

Como se muestra en la tabla 1, las dieciocho variables cuantitativas denominadas
"parametros"” se agrupan segun los cinco "ambitos empresariales”. Asi, el "desarrollo de

negocio™ incluye innovacion, prediccion y otros actores; los "clientes" propuesta de valor,
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accesibilidad y personalizacion; las "operaciones" eficiencia y la calidad, seguridad y cadena
de valor; la "plantilla" satisfaccion, conciliacion de la vida laboral y familiar, diversidad,
liderazgo y cultura; el "entorno empresarial” sostenibilidad, reputacion, oportunidades de

negocio e inversores.

Tabla 1. Mapa de impactos empresariales de los programas de transformacion
digital en la plantilla, aplicado en la investigacion.

Ambito empresarial Desarrol!o de Clientes Operaciones Plantilla Entorno_
negocio empresarial
L Propuesta de Eficienciay . L -
Innovacion valor calidad Satisfaccion Sostenibilidad
Conciliacién
Prediccion Accesibilidad Seguridad vida laboral / Reputacion
Parametros familiar
empresariales Oportunidades de
P Otros actores Personalizacion Cadena de valor  Diversidad negocio
Liderazgo
Inversores
Cultura

Fuente: elaboracion propia

Se elabora un cuestionario general ® con dieciocho preguntas correspondientes a los
dieciocho parametros empresariales para analizar la percepcion del encuestado sobre el
impacto de la mejora de la capacitacion digital de la plantilla en relacion con cada uno de ellos
con base en una escala Likert, donde "0" representa un impacto nulo, "5" un impacto
desconocido y "10" un impacto alto. Se ajusta con quince encuestados/as de diferentes perfiles
para garantizar la comprensibilidad. En linea con las tendencias de reporting corporativo, este
trabajo utiliza un numero minimo de indicadores. Para conocer el impacto global de la mejora

de la capacitacion digital de la plantilla, se propone un indice sintético global calculado como

6 En el Anexo Il de esta investigacidn se incluye la encuesta realizada.
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media de las respuestas correspondientes a los dieciocho pardmetros empresariales, al que se

denomina Workforce Digital Transformation Impact Index© (WDTII ©). Asi

suma total de puntuaciones

indi do WDTII© =
ndice agregado © numero de encuestados x 18 preguntas

Para conocer el impacto especifico de la mejora de la capacitacion digital de la plantilla

en cada uno de los cinco &mbitos empresariales, se proponen cinco subindices sintéticos,

calculados como media de las respuestas correspondientes las preguntas de cada ambito

especifico. Asi,

suma de puntuaciones correspondientes al ambito

Subindice por ambito = — 5 . P
n? encuestados x n? preguntas correspondientes al ambito

Por ultimo, se propone un subindice especifico para cada uno de los dieciocho

parametros calculado como la media de las respuestas correspondientes a cada parametro

especifico. Asi,

suma de puntuaciones correspondientes al parametro

Subindice por parametro = S
n? encuestados

Se realiza una pregunta independiente, de interés para este trabajo llevado a cabo
durante la epoca de pandemia, relativa a la percepcion del posible impacto en la mejora de la
eficiencia y la productividad de la empresa provocada por la aceleracion de la transformacion

digital generada por la COVID-19, también cuantitativa y en escala Likert.
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Variables de control

Para conocer si se perciben diferencias significativas entre los diferentes impactos

generados por la mejora de las capacidades digitales de la plantilla para cada segmento de

encuestados, se solicita a los participantes su auto clasificacion en funcién de nueve variables

cualitativas o categoricas, planteadas para su posterior analisis con base en respuestas tipo

respuesta multiple. Asi:

Tipo de organizacién: empresa nacional, multinacional o administracién publica. ¢ Influye

el factor de diversidad de las plantillas en la percepcion de impacto? ¢ influye la necesidad

de competir en el mercado?

Tamafio de la empresa en el pais: micro empresas, pequefias, medianas o grandes empresas,

con base en la definicion aceptada por la Comision Europea (Comision Europea, 2014).
¢Como afecta el tamafio a la capacidad de transformacion? ¢ Influye la cantidad de recursos

disponibles? ;tiene ventajas en la transformacion la empresa pequefia?

Sector de negocio: primario, secundario, terciario, cuaternario y quinario. ;Hay algun

sector que se esté beneficiando mejor de la transformacion digital en algin ambito en

particular?

Numero de afios que llevan ejecutdndose programas especificos de capacitacion digital

entre la plantilla de la empresa: no hay programas especificos, menos de un afo, mas de

uno y menos de 3, méas de tres y menos de cinco, cinco o mas. ¢ Existe correlacion entre la
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madurez de los programas y la percepcion de impacto? ¢Existe un patron en la curva de

adaptacion al cambio?

Rol actual del encuestado: director, mando intermedio (subdireccion, jefatura,

responsable...) 0 sin equipo a cargo. ¢Existe una visién mas clara del impacto en alguna

variable en funcidén de la proximidad a la estrategia o0 a la operacion?

Area de trabajo: alta direccion (incluye especificamente alta direccion / propietario de la

empresa, estrategia y oficina de proyectos); desarrollo de negocio (incluye innovacién y
transformacion digital); clientes (comercial, marketing y desarrollo de negocio);
operaciones (operaciones, area técnica, tecnologia y procesos y seguridad); recursos
humanos (recursos humanos / talento); entorno de negocio (responsabilidad social
corporativa, sostenibilidad, area financiera, administrativa, inversiones, auditoria interna, y
comunicacion); otras areas. ¢Es cada area mas consciente de los impactos sobre su propio

ambito y menos de los de las variables que afectan a otras areas?

Género: hombre, mujer. ¢Existe alguna diferencia de criterio o vision entre géneros sobre

alguna dimension o pardmetro en particular?

Generacion: baby boom (1945-1964), generacion X (1965-1981), generacion Y / milenial
(1982-1994), ggeneracion Z / centenial (1995-2010). ¢ Existe alguna diferencia de criterio

0 vision entre generaciones sobre alguna dimension o parametro en particular?
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- Area cultural’: considerada en funcion de la segmentacion propuesta en el estudio de
Ronald Inglehart y Christian Welzel Encuesta mundial de Valores o World Values Survey
(Inglehart & Welzel, 2020) (Inglehart & Welzel, 2020): habla inglesa (UK, USA, Canadi,

Australia, Nueva Zelanda); Europa catolica (Espafa, Italia, Portugal, Francia, Austria,

Polonia, Hungria, Bélgica, Polonia, Republica Checa, Lituania, Estonia, Croacia, Bulgaria,

Moldavia); Europa protestante (Alemania, Dinamarca, Holanda, Suecia, Suiza, Noruega,

Finlandia, Islandia); Europa ortodoxa (Grecia, Rusia, Ucrania, Rumania, Serbia,

Macedonia, Montenegro); africano-islamica (Turquia, Africa, Medio Oriente, India,

Pakistan, Indonesia, Albania); América latina (América Central, América del Sur, Brasil,

Filipinas); Asia occidental y sur (Israel, Sudafrica, Chile, Vietnam, Tailandia, Malasia,

Singapur); confuciana (Japén, China, Hong Kong, Taiwan, Corea del Sur); otro. ¢Existe
alguna diferencia de criterio o vision entre areas culturales sobre alguna dimension o

parametro en particular?®

Participantes y procedimiento: fuente y recogida de datos

La metodologia de medicién de impactos empresariales descrita permite identificar de
una forma estructurada las percepciones y vivencias producidas en distintos &mbitos de una
empresa, como consecuencia de la realizacion de programas de mejora de la empleabilidad

digital de la plantilla.

" En algunos casos se observa que no coinciden los paises con las zonas geogréaficas. La presente investigacion
considera el factor cultural resulta méas relevante que el geogréfico a los efectos del estudio sobre sostenibilidad
social, por lo que la clasificacion de paises se basa en el modelo propuesto por Ronald Inglehart y Christian Welzel
sobre patrones culturales mundiales al ser considerado un estandar mundial por la literatura cientifica en esta
materia y publicarse actualizaciones periddicas.

8 En el Anexo Il de esta investigacion se incluyen las variables de control consideradas para el analisis descriptivo
de los resultados de la encuesta.
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Para determinar el tamafio de la muestra representativa de la poblacion objeto de
estudio, se considerd un margen de error del 5%, un nivel de confianza del 95% y un tamafio
de poblacion de 1.000.000 de individuos. Se determind un tamafio de muestra minimo de 384
individuos, basado en los resultados del trabajo de Torres y Salazar (Torres, Paz, & Salazar,
2006). La encuesta se realiz6 entre el 15 de marzo de 2021 y el 4 de abril de 2021, buscando la
homogeneidad temporal de los resultados, un afio después del inicio de la COVID-19, que
habia impulsado una aceleracion forzada de la transformacion digital en las empresas. La
encuesta se realizo en espafiol e inglés en la plataforma online Typeform; no se ofrecié ningun
campo de texto abierto, salvo el nombre de la empresa y el correo electronico (voluntarios). Se
enviaron mensajes directos a 1.758 profesionales a través de la red profesional LinkedIn y del
correo electronico, seleccionadas entre un conjunto de reconocidos profesionales
internacionales, suficientemente representativos de los diversos tipos de organizaciones,
tamafios de empresa, sectores de negocio, nimero de afios de experiencia en programas de
transformacion digital, niveles de puesto, areas de negocio, género, generacion y areas
culturales. La encuesta se cerrd cuando se recibieron 387 respuestas validas de los 40 paises
descritos en la tabla 2. Se anularon 13 respuestas por filtros de calidad en caso de cumplir uno
de los dos criterios siguientes: tiempo minimo de respuesta inferior a 3 minutos o respuestas
iguales a todas las preguntas. Bajo estos criterios se consideran validas 387 respuestas, 278
correspondientes al cuestionario en espafiol y 109 al cuestionario en inglés, recibidas desde 40
paises. En concreto: China, Hong Kong, Japon, India, Indonesia, Oman, Arabia Saudi, Egipto,
Tanez, Dubai, Kuwait, Bahréin, Jordania, Argelia, Marruecos, Alemania, Espafia, Suecia,

Suiza, Bélgica, Reino Unido, Grecia, Turquia, Israel, USA, Canada, Rusia, Lituania, Chile,
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Argentina, Uruguay, Ecuador, Venezuela, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Panama,

México, Brasil, y Sudafrica.

Numero de encuestados que rellenaron el nombre de su empresa sobre el total de

respuestas: 77.3% (299/387). De los cuales: 218/278 en espafiol y 81/109 en inglés.

Numero de encuestados que rellenaron su correo electronico sobre el total de

respuestas: 55,6% (219/387). De los cuales: 156/278 en espafiol y 60/109 en inglés.

Dado que se generaron dos bases de datos, una en espafiol y otra en inglés, con los
mismos campos correspondientes a las mismas preguntas y ordenadas de la misma forma se

fusionan los segmentos y sub-segmentos en una sola base de datos para el analisis conjunto.

A continuacion, se analiza el nimero de participantes por cada variable y sub-variable

cualitativa o categdrica para comprobar si hay suficiente representacion en los resultados y se

concluye que si.

Una vez recogida la muestra y creada la base de datos en el software IBM SPSS version

25.0, se procedio al andlisis descriptivo de todas las variables objeto de estudio, creando las

tablas y graficos adecuados en funcién de la naturaleza de la variable.

En la tabla 2 pueden observarse las variables de control utilizadas en la investigacion.
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Tabla 2. Variables de control. Tamafio de la empresa segun la definicion aceptada
por la Comisién Europea; areas culturales, consideradas segun los valores
mundiales de Ronald Inglehart y Christian Welzel (Inglehart & Welzel, 2020).

Tipologia de empresa Tamafio de su empresa en el pais: Sector empresarial Afios dirigiendo programas de
polog P trabajadores; volumen de negocio (€) P capacitacion digital para la plantilla
. Microempresa
Empresa nacional

Primario

dela9;<2mm agricultura, ganaderia y pesca

No hay programas especificos

Secundario
Pequefia empresa artesanal, industrial, construccion, energia, textil,
Empresa multinacional de 10 a 49; minerfa, extraccion de petrdleo, envasado, <1 afio
<10 mm embotellado
Terciario
Mediana emoresa Servicios, financieros, comercio, transporte,
Administracion publica . P administracion publica, distribucion, seguridad, >1ly<3
50-249; <50 mm N
turismo, (hoteles y restaurantes),
telecomunicaciones
Cuaternario
Gran empresa Consultoria, investigacion, desarrollo, innovacion e >3y <5
> 250; > 50 mm informacion y
Quinario
Cultura, entretenimiento, educacion,
salud/hospitalario 50 mas
Nivel de puesto Area de trabajo Area cultural Género Generacién
Alta direccion .
Director Alta direccion/propietario de negocio + Canada ReDiﬁothali?iclxngElstZ%os Unidos Hombre Baby Boom (1945-1964)
Oficina de estrategia/gestion de proyectos ' '
Mandos intermedios Desarrollo de negocio Innovacion + . Europa c:atoll_ca . Mujer Generacion X (1965-1981)
Transformacion digital Bélgica, Espafia, Lituania
. Clientes . . .
No est4 a cargo de un Comercial/Marketina/Desarrollo negocio Europa protestante Generacion Y/millennial
equipo g 9 Alemania, Suecia, Suiza (1982-1994)
. Opgra_cmnes . Europa ortodoxa Generacion Z/centennial
Operaciones/ Técnica + Tecnologia y - -
- Grecia, Rusia (1995-2010)
procesos + Seguridad
” - Africano-islamica
Gestion de plantilla Arabia Saudi, Argelia, Bahrein, Dubai, Egipto,
Recursos Humanos/Talento

India, Indonesia, Jordania, Kuwait, Marruecos,

Omaén, Tdnez y Turquia
Entorno empresarial Responsabilidad

- - L Latinoamérica
+ . . ] .
.SOC'.aI Corporgt[va/ S_ostenlblllo!ad Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador,
Financiera/Administrativa/ Inversiones + o .
S S El Salvador, México, Panama, Uruguay, Venezuela
Auditoria interna + Comunicacion

Asia occidental y meridional
Chile, Israel, Sudéfrica

Confucionista
China, Hong Kong, Jap6n

Fuente: elaboracién propia
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Andlisis de datos

Analisis de consistencia

Se realizé un anélisis de fiabilidad del indice Workforce Digital Transformation Impact
Index© (WDTII®) para medir su consistencia interna, basado en el método del alfa de Cronbach
(Cronbach, 1951). Se trata de estimar la fiabilidad del test como instrumento de medida
formado por un conjunto de items que se espera que midan una misma dimensién teorica,
reflejando su validez como el grado en que este instrumento mide aquello que pretende medir

en cuanto a la fiabilidad de su consistencia interna.

La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los items, medidos
en escala tipo Likert (Likert, 1932) miden un mismo constructo y que estan altamente
correlacionados. Cuanto mas cerca se encuentre el valor del alfa a 1 mayor es la consistencia

interna de los items analizados y por tanto mayor fiabilidad.

En el caso del Workforce Digital Transformation Impact Index (WDTII) como indice
compuesto por 18 items medidos en una escala tipo Likert obtuvo un valor del alfa de Cronbach
de 0,924, lo que refleja una excelente fiabilidad y una alta correlacion de sus elementos como
instrumento para medir su proposito. Como se observa en la tabla 3, todos y cada uno de los
parametros reflejo un valor superior a 0,918 por lo que cada pregunta del cuestionario refleja
también una excelente fiabilidad: la anulacion de alguna de las preguntas genera una caida del
valor del indice global, lo que implica que cada una de ellas aporta valor al proposito medido.
Se procedio a la prueba de objetivos aplicando test de contraste de hipotesis, verificando
previamente que los supuestos se cumplian para ser aplicables.
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Tabla 3. Andlisis de fiabilidad del Workforce Digital Transformation Impact Index
©(WDTII®) basado en el alfa de Cronbach.

Media de la escala

Varianza de la

Correlacion item-

Alfa de Cronbach si

Parametro de negocio si se suprime el  escala si se suprime total corregida se suprime el
elemento el elemento elemento

Innovacién 121,54 562,581 0,522 0,922
Prediccion 122,74 532,138 0,58 0,921
Otros actores 122,31 542,484 0,616 0,919
Propuesta de valor 121,91 548,44 0,617 0,919
Accesibilidad 120,83 567,429 0,464 0,923
Personalizacion 122,24 545,259 0,637 0,919
Eficiencia y calidad 121,55 560,912 0,566 0,921
Seguridad 122,47 546,954 0,578 0,92
Cadena de valor 122,39 546,472 0,63 0,919
Satisfaccion 122,52 534,214 0,664 0,918
Conciliacion 122,25 549,827 0,468 0,923
Diversidad 122,39 539,569 0,706 0,917
Liderazgo 123,09 530,332 0,702 0,917
Cultura 122,53 539,234 0,701 0,918
Sostenibilidad 123,07 528,513 0,689 0,918
Reputacion 122,1 543,294 0,652 0,919
Oportunidades de negocio 123,04 533,395 0,608 0,92
Inversores 122,92 529,325 0,627 0,919

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se procede a la prueba de objetivos aplicando los correspondientes test

de contrastes de hipotesis y verificando previamente que se cumplian los supuestos para poder

ser aplicados.

Andlisis descriptivos

Se realiza un analisis descriptivo y grafico de las principales variables cuantitativas:

indice general, ambitos empresariales y parametros empresariales, asi como para la pregunta

sobre la COVID-19. Se describe también la prueba de normalidad de las variables cuantitativas

para determinar si en los subsiguientes contrastes de hipotesis deben aplicar test paramétricos

0 NO parametricos.
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Uno de los supuestos principales a tener en cuenta es si las variables cuantitativas
tienen o no distribucion normal. Cuando el nimero de respuestas es superior a 50, se realiza la
prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov (Massey Jr, 1951). Asi ocurre en el caso del
indice general Workforce Digital Transformation Impact Index® (WDTII®), los 5 indices
sintéticos, los 18 parametros y pregunta sobre la COVID-19, al contar todos ellos con 387
respuestas. Dado que el valor p de la prueba de normalidad es significativo (p < 0,05 o sig. <
0,05) para todas las variables cuantitativas, se acepta la hipétesis de que ninguna de ellas tiene
una distribucién normal, por lo que se aplican pruebas no paramétricas para el contraste de la

hipétesis.

En los casos en que el nimero de respuestas es inferior a 50, lo que ocurre para algunos
items especificos de las variables categdricas, se aplica la prueba de Shapiro-Wilk (Shapiro,
Samuel S. & Francia, 1972; Shapiro, Samuel Sanford & Wilk, 1965). En el caso de esta
investigacién esta circunstancia se produce para algunos items concretos de las variables
cualitativas o categdricas. Para este test de normalidad de igual manera, cuando p < 0,05, se
acepta la hipétesis de que la variable no tiene una distribucién normal, mientras que, si p >

0,05, se acepta la hipotesis de que si tiene una distribucion normal.

Contraste de hipoétesis

A continuacion se realizan pruebas de independencia para comprobar si las variables
cuantitativas (respuestas en escala Likert) son independientes respecto a las variables de control
(cualitativas o categoricas) utilizadas como factores. Es decir, se comparan las medias de las

distribuciones de las variables cuantitativas en los diferentes grupos establecidos por las
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variables cualitativas o categoricas de segmentacion mediante diferentes pruebas de
independencia: si la variable cuantitativa se distribuye normalmente en las diferentes categorias
de la variable cualitativa, se utilizan pruebas paramétricas. Asimismo, el tipo de test
paramétrico utilizado depende de si la variable categoérica o cualitativa tiene 2 0 méas de 2
categorias. Dentro de los test paramétricos, cuando la variable categorica tiene 2 categorias, se
utiliza la prueba t de Student (Student, 1908); En el caso de que tuviera 3 0 méas categorias, la
comparacion de medias se habria realizado mediante el analisis de varianza Anova (Rubio
Hurtado & Berlanga, 2012) situacion esta ultima que no se ha llegado a producir en ningun
caso en esta investigacion; si la variable cuantitativa no tiene una distribucién normal en las
diferentes categorias de la variable cualitativa, se utilizan pruebas no paramétricas: cuando la
variable categoérica tiene 2 categorias, se utiliza la prueba U de Mann-Whitney (Mann &
Whitney, 1947; Nachar, 2008); si hay 3 0 mas grupos, se utiliza la prueba de Kruskal-Wallis

(Kruskal & Wallis, 1952).

Analisis de correlacion

Finalmente se analiza la correlacion para medir el grado de asociacion o variacion
conjunta existente entre dos o mas variables cuantitativas, centrando el estudio en la relacion

denominada lineal y considerando Unicamente dos variables (simple).

Asi, se asume que una relacion lineal positiva entre dos variables X e Y indica que los
valores de las dos variables varian de forma parecida: los sujetos que puntdan alto en X tienden
a puntuar alto en Y y los que puntuan bajo en X tienden a puntuar bajo en Y. Si el coeficiente

de correlacion r es positivo la correlacion entre las variables es positiva o directa (cuando una
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variable aumenta la otra también) 0< r <1. Cuanto mas cerca este de 1 mas fuerte es la
correlacion y cuanto mas cerca de 0 menos correlacion. Por el contrario, una relacién lineal
negativa significaria que los valores de las dos variables varian justamente al reveés: los sujetos
que puntdan alto en X tienden a puntuar bajo en Y y los que puntian bajo en X tienden a
puntuar alto en Y. Si el coeficiente de correlacion r es negativo la correlacion es negativa o
inversa (cuando una variable aumenta la otra disminuye) -1< r <0. Cuanto mas cerca este de -

1 més fuerte es la correlacion y cuanto mas cerca de 0 menos correlacion hay entre las variables.

Para medir el grado de asociacion entre dos variables cuantitativas se aplican los test
de correlacion. Cuando la distribucién de ambas variables es normal, se utiliza la correlacion
de Pearson (Benesty, Chen, Huang, & Cohen, 2009). En caso contrario, se utiliza la correlacion

de Spearman (Spearman, 1904).
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CAPITULO V: RESULTADOS

Tras los andlisis descriptivos y exploratorios de las respuestas, se analizan las

diferencias estadisticamente significativas en funcién de las variables categoricas.

5.1 Estadisticas descriptivas

Como se muestra en la Tabla 4, el mayor impacto percibido de los programas de
transformacion digital para la plantilla se produce en el ambito empresarial "clientes”, y el
menor en el "entorno empresarial™. Como se muestra en la Tabla 5, el mayor impacto de estos
programas se percibe en la “mejora de la accesibilidad desde cualquier lugar, dispositivo o
canal y en cualquier momento”; la “innovacidn en canales, sectores, mercados, productos o
servicios, simplificandolos o mejorando el mix de productos” y la “mejora de la eficiencia y la
calidad en los procesos mediante el uso aplicado de la tecnologia” con una media de casi 8 en
las respuestas, mientras que el menor impacto se percibe por este orden en el “fomento del
liderazgo por objetivos basado en la confianza, la transparencia y la cercania de los empleados”,
el “fomento de la toma de decisiones por equipos y la delegacion de un cierto nivel de riesgo”;
la “mejora de su Responsabilidad Social Corporativa y la Sostenibilidad Social”; y la
“generacion de nuevas oportunidades de negocio con administraciones publicas o grandes

empresas y la mejora del atractivo de la empresa para los inversores”.
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Tabla 4. Impacto de los programas de transformacion digital sobre la plantilla, por
ambito empresarial. Analisis descriptivo general de las 5 variables cuantitativas
"indicadores sintéticos por ambitos" e "indicador sintético general WDTI1©

Desarrollo de negocio  Clientes Operaciones Plantilla enE;rtgsr:r?al Worliiﬁ;(;ec;j:ggg)l(iéation
Media 7,327 7,861 7,387 6,966 6,741 7,196
Desviacién
Std. 1,708 1,422 1,489 1,679 1,862 1,368
Desviacion

Fuente: elaboracion propia

Tabla 5. Impacto de los programas de transformacion digital en la plantilla, por
parametro empresarial. Andlisis descriptivo general de las 18 variables
cuantitativas "parametros".

Innovacion Prediccién Otros Propuesta de Accesibilidad Personalizacién Ef|C|gnC|ay Seguridad Cadena de
actores valor calidad valor
Media 7,984 6,786 7,212 7,612 8,687 7,284 7,974 7,057 7,129
Desviacion
Std. 1,660 2,537 2,079 1,885 1,642 1,931 1,601 2,044 1911
Desviacion
Conciliacién
Satisfaccion | vida Diversidad Liderazgo Cultura Sostenibilidad  Reputacion Oportunldgdes Inversores
aboral/ de negocio
familiar
Media 7,003 7,269 7,137 6,437 6,987 6,450 7,426 6,483 6,605
Desviacion
Std. 2,195 2,332 1,926 2,203 1,948 2,293 1,952 2,396 2,463
Desviacion

Fuente: elaboracién propia

La pregunta sobre el impacto de COVID-19 obtiene una media de 7,70 y una desviacion

estandar de 1,989.
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5.2 Analisis multinivel

5.2.1 Tipologia de empresa

En las empresas nacionales existe una menor percepcion del impacto de la inversion
empresarial en programas de reconversion digital de la plantilla sobre el ambito de
“operaciones’ que en las multinacionales, concretamente en los pardmetros relativos a "mejorar
la seguridad ante los nuevos riesgos y la limitacion del impacto de lo imprevisible, gracias a la
tecnologia” y "mejora de la colaboracién con los proveedores para generar alguna ventaja en

la cadena de valor".

A partir de la prueba de Kruskal-Wallis, se acepta con un 95% de confianza la hipotesis
de que sblo hay diferencia significativa entre "empresas nacionales”, "empresas
multinacionales” y "administracion publica” en los ambitos empresariales "desarrollo de
negocio” (p = 0,017) y "operaciones" (p = 0,010). Tras realizar las pruebas por pares de Mann-
Whitney para observar entre qué tipologia de empresa en particular existia tal diferencia, se
encontrd significacion en el ambito "operaciones” entre “"empresas nacionales™ y "empresas
multinacionales” (p = 0,007), siendo los parametros que muestran diferencias significativas
"seguridad” (p = 0,034) y "cadena de valor" (p = 0,012). Este hallazgo sugiere que la mejora
de las capacidades digitales de la plantilla permite a las empresas multinacionales encontrar
mayores eficiencias que las empresas nacionales en el &mbito de las operaciones, en aspectos
relativos a la seguridad y la integracidn vertical con los proveedores, posiblemente debido a la
oportunidad de atraer y desarrollar talento con experiencias mas diversas y enriquecedoras
entre los distintos entornos culturales. Las mayores oportunidades para mejorar las

posibilidades de digitalizacion se observan en las administraciones publicas. Esto se deduce
173



tras realizar pruebas por pares de Mann-Whitney para observar entre que tipologia de empresa
en particular existia tal diferencia. Se encontrd significacion en el ambito “desarrollo de
negocio” entre "administracion publica" y "empresas nacionales" (p = 0,022) y entre

"administracion publica" y "empresas multinacionales” (p = 0,007).

Este hallazgo podria deberse a la ausencia de competencia y exigencia por parte de
"propietarios" y "entorno”. Se podria afirmar que la condicion publica dificulta la generacion
del impacto de la digitalizacion de la plantilla sobre todos los &mbitos, mientras que la de

multinacional lo favorece.

5.2.2 Numero de afios implementando programas de capacitacién digital para la
plantilla

Aqguellas empresas que llevan entre uno y tres afios desarrollando programas especificos
de mejora de las capacidades digitales de la plantilla, tienen una menor percepcion de su
impacto sobre la empresa que aquellas otras que llevan menos de un afio 0 mas de tres. Los
primeros ambitos empresariales que perciben el impacto de estos programas son el de
"plantilla”, en concreto, la "satisfaccion de los trabajadores al sentir que la empresa se
compromete con su empleabilidad "; la "generacion de sinergias entre equipos con diversos
niveles de capacitacion digital y conocimiento del negocio, desarrollando un liderazgo
transparente, cercano y basado en objetivos, el favorecimiento de la toma de decisiones por
parte de los equipos, delegando un cierto nivel de riesgo"”; y la "promocién de una cultura
empresarial basada en el intercambio abierto de conocimiento, mas propicia para la obtencion
de ventajas competitivas". También el ambito empresarial "entorno", en particular la "mejora

de la Responsabilidad Social Corporativa y la Sostenibilidad Social de la empresa™; la "mejora
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de la reputacion y la imagen de marca”; y la "mejora del atractivo de la empresa para los

inversores".

Por el contrario, los Gltimos &mbitos empresariales en los que se percibe el impacto de
estos programas son "clientes”, en particular la "mejora de la agilidad y elasticidad de la
propuesta de valor de la empresa ante sus necesidades cambiantes”; la "mejora de su
accesibilidad desde cualquier lugar, dispositivo o canal y en cualquier momento”; y la " mejora
de su retencion mediante la personalizacion de la relacidn, gestion del feedback (comunidades,
RRSS...), cross-selling, programas de fidelizacién, etc."; también el ambito de las
"operaciones" y, en particular, la "mejora de la eficiencia y la calidad en los procesos mediante
el uso aplicado de la tecnologia™; y la "mejora de la colaboracion con los proveedores para
generar alguna ventaja en la cadena de valor". A partir de la prueba de Kruskal-Wallis, se
acepta, con un 95% de confianza, la hip6tesis de que las diferencias son significativas en el

indice global WDTII ©y en todos los ambitos empresariales, obteniendo una p = 0,000.

Tras realizar las pruebas por pares de Mann-Whitney para observar entre qué grupos,
en concreto, se produce esta diferencia en funcion del nimero de afios de desarrollo de estos
programas, se ha obtenido significacion en la variable "numero de afios que llevan
implantandose los programas especificos de recualificacion digital entre la plantilla® entre
"ningun afio" frente a "1-3, 3-5" y ">5" obteniendo valores p inferiores a 0,05 en todos los
ambitos y en el indice general. En el caso de las comparaciones "1-3" frente a ""3-5" se observan
diferencias significativas para los ambitos “plantilla” y "entorno", asi como para el indice
general WDTII®; "1-3" frente a ">5" se observan diferencias significativas para los ambitos

"clientes", "operaciones", “plantilla” y "entorno", asi como para el indice general WDTII®.
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Para la variable "afios de desarrollo de programas de digitalizacién", todos los parametros
muestran diferencias significativas excepto "seguridad" (dmbito "operaciones"), "conciliacion™

(ambito “plantilla”) y "oportunidades de negocio™ (ambito "entorno").

Este hallazgo sugiere que se produce una rapida percepcion del impacto durante el
primer afio, que se estanca e incluso disminuye entre el primer y el tercer afio, aumentando de
nuevo a partir del tercer afio en todos los &mbitos empresariales y en el indice general WDTII®.
Esta fase de resistencia, cominmente conocida en la técnica de gestion del cambio como el
"valle de la desesperacion”, suele estar provocada ante la conciencia del cambio inminente, el
abandono de la "zona de confort” y del "statu quo”, al percibir la inestabilidad, dudas sobre la
propia capacidad para desempefiar el trabajo bajo la nueva forma de hacer las cosas y el temor
por la supervivencia en el puesto, lo que conlleva una pérdida de motivacion y posiblemente
de productividad que podria mitigarse en interés de los diferentes stakeholders mediante

técnicas especificas de gestion del cambio basadas en una comunicacion eficaz.

Se observa cémo los parametros que son mas rapidamente permeables a estos
programas son, probablemente, los mas dificiles de traducir en cifra de negocio. Asi, la
satisfaccion del personal y la percepcion de aprovechamiento de su diversidad, la mejora del
liderazgo y una cultura mas abierta al intercambio de conocimientos, junto con la mejora de la
responsabilidad social corporativa, la reputacion y la imagen de marca, y el atractivo para los
inversores. Por el contrario, la percepcion de impacto tarda mas en producirse sobre aquellos
pardmetros méas directamente vinculados a la cuenta de resultados, como la mejora de la
propuesta de valor y la accesibilidad de los clientes, la retencion de los mismos a traves de una

oferta personalizada, la mejora de la eficiencia y la calidad en las operaciones y la colaboracion
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con los proveedores. Todo ello sugiere que los programas de digitalizacion de la plantilla
requieren un tiempo de maduracion, comenzando a percibirse en los pardmetros "blandos",
mientras que, en los "duros", mas directamente vinculados a la cuenta de resultados, se perciben

a partir del tercer afio de su implantacion.

5.2.3 Nivel de puesto

Los "mandos intermedios” perciben un mayor impacto derivado de la mejora de la
capacitacion digital de la plantilla que los "directores™ y las "personas sin mando", sobre todo
en el ambito "clientes” y, mas concretamente, en la " mejora de su retencion mediante la
personalizacion de la relacion, gestion del feedback (comunidades, RRSS...), cross-selling,
programas de fidelizacion, etc.". A partir de la prueba de Kruskal-Wallis, se acepta la hipotesis
de que las diferencias son significativas s6lo en el &ambito empresarial "clientes” con un 95%
de confianza (p = 0,026). Después de realizar las pruebas por pares de Mann-Whitney para
observar entre qué niveles de puestos de trabajo en particular existia tal diferencia, se obtuvo
significacion para la variable "nivel de puesto” entre "mando intermedio™ y "director” (p =
0,019), y entre "mando intermedio" y el "personal sin mando" (p = 0,033). Los parametros que
muestran diferencias significativas son "mejora de la retencion mediante la personalizacion de
la relacion” y “gestion del feedback (comunidades, RRSS...), cross-selling, programas de

fidelizacion, etc.".

Este hallazgo sugiere que, tras su participacion en los programas de transformacion
digital, los “mandos intermedios” perciben su mayor capacidad de impacto en aquellos
aspectos relacionados con la personalizacién de la relacion con el cliente y la gestidn de su

feedback. La falta de percepcion de diferencias de impacto en algun ambito concreto por parte
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de los “directores” se debe posiblemente a su vision global sobre la estrategia y efectos de la
transformacion digital, con una percepcién equilibrada del impacto sobre los diferentes
ambitos; esta misma circunstancia entre el “personal sin mando” sugiere una oportunidad de
mejora en la comunicacion sobre el propdsito y efectos de la digitalizacidn, asumiendo que no
tienen tanta visibilidad natural de su impacto sobre ambitos, como el "entorno™ y el "desarrollo

de negocio".

5.2.4 Area de trabajo

El érea de Recursos Humanos (RRHH) percibe el mayor impacto de la mejora de la
capacitacion digital de los trabajadores sobre el &mbito empresarial "plantilla”. En concreto,
sobre el "aumento de la satisfaccion de los trabajadores al sentir que la empresa se compromete
con su empleabilidad” y sobre la "generacion de sinergias entre equipos con diversos niveles
de capacitacion digital y conocimiento del negocio”. A partir de la prueba de Kruskal-Wallis,
se acepta con un 95% de confianza la hipétesis de que las diferencias son significativas sélo en
el ambito empresarial "plantilla” (p = 0,014) y en el indice general WDTII® (p = 0,015). Tras
realizar las pruebas por pares de Mann-Whitney para observar entre qué areas de trabajo en
particular se produce esta diferencia, se obtuvo significacion estadistica en la apreciacion del
impacto de estos programas en el ambito empresarial “plantilla” entre las areas de "RRHH"
frente a "alta direccion™ (p = 0,007); "RRHH" frente a "clientes” (p = 0,025); "RRHH" frente
a "operaciones” (p = 0,031); "RRHH" frente a "otros™ (p = 0,000). Para la variable "area de
trabajo”, los parametros con diferencias significativas son "seguridad” (p = 0,009),
"satisfaccion” (p = 0,001), "diversidad” (p = 0,022), "sostenibilidad™ (p = 0,037), e "inversores"

(p = 0,025).
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Este hallazgo sugiere que el &rea de RRHH es la que tiene una mayor percepcion de
impacto sobre aquellos aspectos especificamente relacionados con su propia &rea, no
destacando la percepcion de impacto por parte de ninguna otra &rea sobre sus propios
pardmetros naturales. Este hecho podria estar relacionado con la observacion que se exponia
anteriormente de que los primeros ambitos empresariales en percibir el impacto de estos
programas son los relacionados con la gestion de personas, lo que permite al &rea de RRHH
ser la que mas recorrido temporal tiene en la percepcion de dichos impactos; también podria
deberse a que la gestion del cambio de la transformacion digital asociada a las personas suele
ser responsabilidad de esta area y también a que posiblemente sea el &rea que mas facilmente
establezca un vinculo entre la reconversion digital de la plantilla y los resultados sobre ésta,
quedando los impactos sobre otros parametros de negocio asociados a la cuenta de resultados
sujetos a un gran nimero de variables interrelacionadas. Esto sugiere una oportunidad de
mejora en la comunicacion sobre los propdsitos y resultados de estos programas a todos los

ambitos empresariales.

5.2.5 Area cultural

Cabe destacar la percepcion el menor impacto de la inversién empresarial en programas
para la reconversion digital de los trabajadores sobre el ambito empresarial "plantilla” en el
area cultural de la "Europa protestante” (Alemania, Suecia y Suiza) en comparacion con la de
"habla inglesa” (Reino Unido, EE.UU., Canada), "Europa catolica” (Espafia, Bélgica,
Lituania), "Latinoamérica™ (Argentina, Uruguay, Ecuador, Venezuela, Colombia, Costa Rica,
El Salvador, Panama, México y Brasil) y "Otros". En concreto, sobre la "optimizacion de la
utilizacion de su tiempo al mejorar su conciliacion y por el desarrollo de un liderazgo

transparente, cercano, basado en objetivos, que favorece la toma de decisiones por parte de los
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equipos, delegando cierto nivel de riesgo”. Destaca asimismo la apreciacion del menor impacto
de estos programas sobre el d&mbito empresarial "operaciones” por parte del area cultural
"Europa protestante” en comparacion con "Europa catdlica”, "Latinoamérica" y "Africano-
islamica" (Turquia, Oméan, Arabia Saudi, Egipto, Tunez, Dubai, Kuwait, Bahrein, Jordania,
Argelia, Marruecos, India e Indonesia). En concreto, sobre la "mejora de la eficiencia y calidad
en los procesos mediante el uso aplicado de la tecnologia™. También destaca la apreciacion del
mayor impacto de estos programas sobre el &ambito empresarial "operaciones™ por parte del
area cultural "Africano-islamica” frente a "habla inglesa” y "Europa catélica”. En particular
sobre la “mejora de la eficiencia y calidad en los procesos mediante el uso aplicado de la
tecnologia”. A partir de la prueba de Kruskal-Wallis, se acepta con un 95% de confianza la
hip6tesis de que existen diferencias significativas en los &mbitos de "operaciones" (p = 0,049)
y "plantilla™ (p = 0,029). Tras realizar las pruebas por pares de Mann-Whitney para observar
entre qué areas culturales concretas se produce tal diferencia, se obtuvo significacion
estadistica en la apreciacion de impacto sobre los &mbitos de "operaciones" y "plantilla" entre
las siguientes areas culturales: "Europa protestante™ frente a "habla inglesa” en el ambito
empresarial "plantilla” (p = 0,012); "Europa protestante" frente a "Europa catolica" en los
ambitos empresariales "operaciones” (p = 0,019) y "plantilla" (p = 0,002); "Europa protestante"
frente a "Africano-islamica” en el ambito empresarial "operaciones™ (p = 0.005); "Europa
protestante” frente a "Latinoamérica™ en los &mbitos empresariales "operaciones™ (p 0,025) y
"plantilla” (p = 0,000); "Europa protestante” frente a "otros" en el ambito empresarial
"plantilla” (p = 0,010); "Africano-islamica” frente a "habla inglesa” en el ambito empresarial
"operaciones” (p = 0,046); "Africano-islamica” frente a "Europa catélica” en el ambito

empresarial "operaciones” (p = 0,043). Los parametros que difieren significativamente son
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“innovacion” (p = 0,014), “otros actores” (p = 0,036), “eficiencia y la calidad” (p = 0,022),

“conciliacion de la vida laboral y familiar” (p = 0,031) y “liderazgo” (p = 0,037).

Este hallazgo sugiere que el area "Europa protestante” es la que ha alcanzado un mayor
nivel de madurez en estos programas, lo que generaria sobre la plantilla una percepcion de
normalidad empresarial en la incorporacion de estas capacidades digitales y sus efectos en su
"business as usual”. Asi se deduciria de su menor percepcion sobre el impacto en la mejora de
la conciliacion de sus plantillas y las formulas de liderazgo acordes con la transformacion
digital, que, como hemaos visto, son dos de los primeros parametros cuyo impacto es reconocido
tras este tipo de programas, en comparacion con los paises de "habla inglesa"”, "Europa
catolica”, "Latinoamérica" y "otros"; ademas, por su menor percepcion de impacto en la
consecucion de eficiencias operativas y de calidad, como hemos visto, uno de los Gltimos
pardmetros empresariales cuyo impacto es percibido tras este tipo de programas, en
comparacion con "Europa catélica", "Latinoamérica" y "Africano-islamica". Por el contrario,
el area "Africano-islamica" seria la que mas margen de mejora tendria en la consecucién de
eficiencias operativas y de calidad derivadas de los programas de capacitacion sobre de sus
trabajadores, como hemos visto, uno de los Gltimos parametros empresariales cuyo impacto se
percibe tras este tipo de programas, en particular, en comparacion con las areas "habla inglesa”

y "Europa catolica”.

5.2.6 Impacto de COVID-19

Sobre la pregunta “;ha impactado la aceleracion de la digitalizacion generada por la
COVID-19 en una mejora de la eficiencia y en ultima instancia de la productividad de la

empresa?, con base en la prueba de Kruskal-Wallis, se acepta la hipotesis con un 95% de
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confianza de que solo existe una diferencia significativa en la menor percepcion de impacto
sobre el ambito empresarial "desarrollo de negocio”. En particular, la "innovacion en canales,
sectores, mercados, productos o servicios, simplificandolos o mejorando el “product mix", la
"utilizacion de datos o inteligencia artificial para predecir el comportamiento de los clientes" y
la "mejora de la coordinacion con otros actores de negocio, como ecosistemas digitales o
nuevas plataformas B2B2C". A partir de las pruebas de independencia, se puede aceptar con
un 95% de confianza la hipotesis de que existe una diferencia significativa seglin el “area de
trabajo” (p = 0,005). Para ver entre qué tipos de organizaciones existe esa diferencia
significativa, se realizan pruebas por pares, en este caso la prueba no paramétrica de Mann-
Whitney. Encontramos una diferencia significativa entre: "desarrollo de negocio” frente a "alta
direccion” (p = 0,015); "desarrollo de negocio" frente a "clientes” (p = 0,004); "desarrollo de
negocio" frente a "operaciones" (p = 0,033); "desarrollo de negocio" frente a "otros" (p =

0,001).

Este hallazgo sugiere que, aunque la COVID-19 ha sido un acelerador de los procesos
de digitalizacion, no se ha percibido un impacto especifico sobre la innovacién en canales,
sectores, mercados, productos o servicios, simplificandolos o mejorando el “product mix”.
Tampoco en la utilizacion de datos o inteligencia artificial para predecir el comportamiento de
los clientes ni en la mejora de la coordinacion con otros actores de negocio como ecosistemas

digitales o nuevas plataformas B2B2C.

5.2.7 Otras variables

Con base en la prueba de Kruskal-Wallis, se acepta la hipotesis con un 95% de

confianza de que no existen diferencias significativas en la percepcion del impacto de la
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inversion empresarial en programas de recualificacion digital de la plantilla en funcion de las
variables "tamafio de la empresa en el pais"”, "sector empresarial”, "género" o "generacion” de
la persona entrevistada en relacion con ningin parametro, &mbito empresarial o el indice

general WDTII®, al comprobar en las pruebas de independencia que p > 0,05 en todos los casos.

Este hallazgo muestra que el impacto percibido por la mejora de la capacitacion digital
de la plantilla no varia en funcion de caracteristicas objetivas de la empresa como el tamafio o

el sector de actividad, o del encuestado como el género o la edad.

5.2.8 Correlacion

Se observa que existe un coeficiente de correlacion ligeramente superior para los
ambitos empresariales "plantilla" (0,872) y "entorno” (0,863) con el indice general WDTII®,
siendo por tanto estos dos los que mas influyen en éste al contener 5 y 4 pardmetros
respectivamente, mientras que los tres ambitos restantes “desarrollo de negocio" (0,727),

"clientes™ (0,743) y "operaciones” (0,767) contienen 3.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES

6.1. Implicacion tedrica y practica

Esta investigacion proponia al comienzo los siguientes objetivos tedricos: contribuir a
la definicién de la estrategia empresarial mejorando la informacion no financiera de los
informes de gobierno corporativo para evaluar con mayor precision el impacto de las
actividades y riesgos de la empresa en la sostenibilidad social y las oportunidades que ésta
ofrece para la definicion estratégica; evaluar el grado de compromiso social de las empresas
frente a la brecha digital, para anticipar sus posibilidades de supervivencia al definir su
credibilidad, confianza y reputacién, proporcionando informacién precisa a los diferentes
grupos de interés alrededor de la empresa; y promover la conciencia social sobre la importancia
de incluir a las personas en los proyectos de digitalizacion, mejorando el contenido de los

informes de gobierno corporativo de las empresas.

La investigacion desarrollada conceptualiza la correlacién entre el compromiso
empresarial con la inclusion social en el ambito de la digitalizacién y la mejora de la
competitividad en el medio y largo plazo. A continuacién, la articula proponiendo un novedoso
cuadro de mando de indicadores de valor, no financieros, sobre sostenibilidad social, disefiado
en funcion de los intereses de los diferentes stakeholders, proporcionandoles un mapa de los
aspectos especificos que deben analizar dividido en cinco &mbitos empresariales y dieciocho
parametros. La interdependencia de estos parametros y su valor estratégico alertan contra los
esfuerzos de transformacion digital puramente operativa, alentados por la infinita
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mensurabilidad que ofrece la tecnologia. Por Gltimo demuestra que el compromiso de las
empresas con la digitalizacion socialmente sostenible mejora la percepcion de impacto sobre

su capacidad competitiva.

Asimismo, esta investigacion planteaba en su inicio los siguientes objetivos
metodoldgicos: ofrecer una formula para identificar y medir la contribucién las iniciativas
sociales de la empresa ante la brecha digital; y evaluar los impactos generados sobre las
potenciales areas beneficiarias en la empresa de forma organizada, estructurada en dimensiones

y cuantificada.

La metodologia propuesta en esta investigacion, que parte de la consideracion de que la
inhabilidad digital avoca al trabajador a la exclusion laboral y, en ultima instancia social, al
igual que otros tipos de discapacidad, se valida como instrumento de medicion al mostrar una
alta fiabilidad segun el test de Cronbach obteniendo un valor alfa de 0,924 sobre 1 y presenta
asi avances metodoldgicos sélidos, novedosos y Utiles avanzando en esta area practicamente

inexplorada

En segundo lugar, los resultados de la investigacion llevada a cabo entre 387
profesionales de 40 paises en ambitos como el desarrollo de negocio, la satisfaccion de los
clientes, la mejora de las operaciones, las personas o la relacion con el entorno, presentan una
serie de hallazgos sobre los factores categdricos mas decisivos en el despliegue de estos
programas, en base a las variables descriptivas propuestas. Esta metodologia muestra asi su
utilidad para realizar el seguimiento y evaluacion de la contribucion de estas iniciativas, mas

alla de la simple medicién del grado de despliegue o adopcion de las tecnologias y procesos,
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siendo aplicable a todo tipo de empresas, sectores y organizaciones al contar con un disefio

amplio y flexible para su aplicacion, aun con sus fortalezas y debilidades.

En la Tabla 6 se muestran los objetivos tedricos y metodoldgicos planteados al

comienzo de la investigacion junto a un resumen de los resultados proporcionados.
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Tabla 6. Objetivos y resultados de la investigacion

Objetivos y resultados de la investigacion

OBJETIVOS TEORICOS

RESULTADOS

Contribuir a la definicion de la estrategia
empresarial mejorando la informacion no
financiera

Conceptualiza la correlacion entre el
compromiso empresarial con la inclusion
social en el ambito de la digitalizaciéon y la
mejora de la competitividad en el medio y largo
plazo

Evaluar el compromiso social de la empresa
frente a la brecha digital, para anticipar sus
posibilidades de supervivencia,
proporcionando informacion precisa a los grupos
de interés

Propone un novedoso cuadro de mando de
indicadores de valor, no financieros, sobre
sostenibilidad social, disefiado en funcion de los
intereses de los diferentes stakeholders,
proporcionandoles un mapa de los aspectos
especificos que deben analizar

Promover la conciencia social sobre la
importancia de incluir a las personas en los
proyectos de digitalizacion

Demuestra que el compromiso de las empresas
con la digitalizacion socialmente sostenible
mejora la percepcién de impacto sobre su
capacidad competitiva

OBJETIVOS METODOLOGICOS

RESULTADOS

Ofrecer una formula para identificar y medir
la contribucidén las iniciativas sociales de la
empresa ante la brecha digital

La metodologia propuesta se valida como
instrumento de medicién. Alta fiabilidad en
test de Cronbach (alfa de 0,924 sobre 1)
Presenta avances metodolégicos solidos,
novedosos y Utiles avanzando en esta area
practicamente inexplorada

Evaluar los impactos generados sobre las
potenciales areas beneficiarias en la empresa

Los resultados de la investigacion (387
profesionales en 40 paises), presentan hallazgos
sobre los factores mas decisivos en el
despliegue de estos programas, mostrando la
utilidad de esta metodologia para el
seguimiento y evaluacién de la contribucion de
estas iniciativas

Fuente: elaboracion propia
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El mayor impacto de la inversién empresarial en programas de reconversion digital de
la plantilla se percibe en &mbitos empresariales operativos como el de los clientes, en particular
en la mejora de su accesibilidad, la innovacion en canales, sectores, mercados, productos o
servicios; y las operaciones, en particular en la mejora de la eficiencia y la calidad en los
procesos mediante el uso aplicado de la tecnologia. EI menor impacto se percibe en la mejora
del liderazgo interno sobre los equipos, y en el externo en relacion con el atractivo de la
empresa para los inversores y el aumento de las oportunidades de negocio con grandes
empresas 0 administraciones publicas, lo que posiblemente muestre una oportunidad en la

mejora de la comunicacion interna y externa de este tipo de programas.

La mejora de las capacidades digitales de la plantilla permite a las empresas
multinacionales encontrar mayores eficiencias que las empresas nacionales, posiblemente
debido a la oportunidad de atraer y desarrollar talento con experiencias mas diversas y
enriquecedoras entre los distintos entornos culturales mientras que el mayor recorrido por hacer

se percibe en el ambito de la administracion publica, quiza debido a la ausencia de competencia.

La implantacion de este tipo de programas requiere una apuesta a medio y largo plazo
al generar una inmediata percepcion de impacto durante el primer afio que se estanca e incluso
disminuye entre el primer y el tercer afio, aumentando de nuevo a partir del tercer afio, lo que
se asocia posiblemente con una fase de resistencia conocida en las técnicas de gestion del

cambio ante la conciencia del cambio inminente y el abandono de la zona de confort.
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Por otra parte, los mandos intermedios perciben una capacidad especifica de impacto
sobre la personalizacion de la relacion con los clientes tras la implantacién de programas de
mejora de la capacitacion digital de la plantilla mientras que los directores y los trabajadores
sin mando no perciben ningdn impacto en algin ambito especifico, posiblemente debido a la
amplia vision estratégica de los primeros y a la necesidad de mayor conocimiento sobre el
proposito y los efectos de la digitalizacién por parte de los segundos. Asimismo el area de
RRHH es la Unica que percibe un impacto especifico en un &mbito, en concreto en aquellos
aspectos especificamente relacionados con su propia area como la satisfaccion de los
trabajadores y el aprovechamiento de la diversidad, posiblemente debido a que es el area que
mas facilmente establezca un vinculo entre la reconversion digital de la plantilla y los
resultados sobre ésta, quedando los impactos sobre otros parametros de negocio asociados a la
cuenta de resultados sujetos a un gran nimero de variables interrelacionadas, lo que sugiere
una oportunidad de mejora en la comunicacion sobre los propdsitos y resultados de estos

programas a todos los &mbitos empresariales.

Hemos visto como la mejora de la conciliacion de la plantilla y las formulas de
liderazgo acordes con la transformacion digital son dos de los primeros pardmetros cuyo
impacto es reconocido tras este tipo de programas. Sin embargo, la menor percepcion de
impacto sobre estos parametros en el area cultural "Europa protestante™ sugiere que ésta area
cultural es la que ha alcanzado un mayor nivel de madurez en la implantacion de estos
programas, donde las plantillas perciben con mayor normalidad la incorporacion de estas
capacidades digitales y sus efectos en su negocio cotidiano. Por el contrario el area "Africano-

islamica” seria la que mas margen de mejora tendria en la consecucion de eficiencias operativas
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y de calidad, como hemos visto, uno de los Gltimos parametros empresariales cuyo impacto se

percibe tras este tipo de programas y que mayor madurez en su implantacion requiere.

Por otra parte, la COVID-19 parece haber sido percibido como un acelerador de los
procesos de digitalizacion en todos los dmbitos salvo en el de desarrollo de negocio, en
particular en la innovacién en canales, sectores, mercados, productos o servicios; la utilizacion
de datos o inteligencia artificial para predecir el comportamiento de los clientes o la mejora de

la coordinacion con otros actores de negocio.

Por altimo, se ha observado como el impacto percibido por la mejora de la capacitacion

digital de la plantilla no varia en funcion de caracteristicas objetivas de la empresa como el

tamafio o el sector de actividad, o del encuestado como el género o la edad.

En la tabla 7 se muestra un resumen sobre el impacto percibido por la inversion

empresarial en programas de reconversion digital de la plantilla, por variables categoricas.
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Tabla 7. Impacto percibido por la inversion empresarial en programas de

reconversion digital de la plantil

la, por variables categdricas

Impacto percibido por la inversi

6n empresarial en programas de

reconversion digital de la plantilla, por variables categoricas

Ambito empresarial: mayor impacto en &mbitos operativos

Mayor en ambitos operativos como clientes y
operaciones

Menor en la mejora del liderazgo interno sobre los
equipos, y en el externo en relacién con el
atractivo de la empresa para los inversores y el
aumento de las oportunidades de negocio con
grandes empresas o0 administraciones publicas

Tipologia de empresa: mayor impacto en empresas multinacionales

Mayor en empresas multinacionales

Menor en empresas nacionales y el menor en la
administracion publica

Numero de afios implementando programas

: mayor impacto el primer afio y despues del

tercero

Inmediata percepcion de impacto durante el primer
afio y tras el tercero

Menor percepcidn entre segundo y tercer afio

Nivel de puesto: los mandos intermedios son los Unicos en percibir impactos especificos

Los mandos intermedios perciben una capacidad
especifica de impacto sobre la personalizacion de
la relacion con los clientes

Directores y los trabajadores sin mando no
perciben impactos de forma especifica en sobre

algin ambito

Area de trabajo: Gnicamente RRHH percibe impactos especificos

El area de RRHH es la Gnica que percibe impactos especificos, y lo hace sobre aspectos relacionados con
su propia area como la satisfaccion de los trabajadores y el aprovechamiento de la diversidad

Ambito cultural: Europa protestante parece haber alcanzado mayor nivel de madurez

El &rea Europa protestante es la que menor
percepcidn de impacto tiene sobre la conciliacion
de la plantilla y las formulas de liderazgo acordes

con la transformacion digital

El area "Africano-islamica" tiene el mayor margen
de mejora en la consecucion de eficiencias
operativas y de calidad

Impacto de la COVID-19: acelerador de la digitalizacién con excepciones

Se acelera el impacto de la digitalizacién en
ambitos de clientes, operaciones, personas y
entorno

No se percibe aceleracion en el desarrollo de
negocio. En particular en la innovacion en canales,
sectores, mercados, productos o Sservicios;
utilizacion de datos o inteligencia artificial para
predecir el comportamiento de los clientes o la
mejora de la coordinacion con otros actores de

negocio.

Otras variables

El impacto percibido por la mejora de la capacitacion digital de la plantilla no varia en funcion de
caracteristicas objetivas de la empresa como el tamafio o el sector de actividad; o del encuestado como el
género o la edad.

Fuente: elaboracién propia
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A pesar de la necesidad y las ventajas de su formulacién, la ejecucion de los sistemas
de gestion basados en el valor ha encontrado dificultades comunes en su aplicacion, descritas
por diversos autores: relacion incompleta de las realidades entre los mercados de capitales y
los indicadores fundamentales de la empresa; disociacion entre la cultura corporativa y los
beneficios de los sistemas de gestion basados en el valor o Value Based Management (VBM)
debido a conflictos de reglas que impiden focalizar los objetivos a largo plazo; falta de
armonizacion con los sistemas de planificacion, presupuestacion e incentivos (Olsen, 2003); si
no se comprenden las reglas que crean valor en su trabajo diario, los empleados no cambiaran
su comportamiento y, por tanto, no mejoraran los resultados de la empresa; dificultad para
integrar la VBM con otros procesos de gestion debido a la falta de informacion no financiera;
el excesivo enfoque en las medidas financieras hace insuficientes los esfuerzos por conectar
estos impulsores con las decisiones (Bannister & Jesuthasan, 2000); las diversas formulas y
métodos del VBM complican su implementacién; complicaciones asociadas al uso de estas
métricas; dificultad practica para medir categorias, como el coste del capital; la valoracién de
los factores que pueden llevar a la destruccién de valor para el accionista requiere una
aproximacion cautelosa; la implantacién de un VBM requiere un apoyo fuerte y decidido del
Comité de Direccion; los servicios de consultoria para la implantacion de estos sistemas son
costosos; no existe un modelo ideal de valoracion de la empresa ya que no existe un modelo

ideal de VBM puesto que siempre se encuentran debilidades y problemas (Sledzik, 2013).

Tal y como concluye Sledzik en su investigacion, aunque la mayoria de los métodos
existentes de valoracion del capital intelectual son dificiles de aplicar, bien porque requieren

demasiada informacion o no estan completamente descritos o bien porque al no ser numéricos
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solo proporcionan una referencia, o que no cambia es el hecho de que, en el proceso de
creacion de valor para el accionista en la economia del conocimiento y en entornos altamente
volatiles, la omision de los impulsores de valor no financiero a los diferentes grupos de interés

seria un grave error a cuya evitacion contribuye este trabajo.

En la practica empresarial, se observan dos formas de construir el cuadro de mando de
la transformacion digital: de abajo a arriba, desde el potencial de las ventajas operativas hacia
los objetivos estratégicos; o de arriba a abajo, desde la vision estratégica hacia los ajustes en

las nuevas formulas de trabajo, entendidas como un medio para alcanzar estos objetivos.

La primera formula tiene su origen en la produccién de datos, muchas veces
distorsionante por excesiva, que suelen proponer los fabricantes de software digital, muy
tentadores de entrada por su objetividad y capacidad visual para crear indicadores que miden
procesos en tiempo real que anteriormente no se median. Suele tratarse de indicadores
instrumentales basados en datos operativos y tacticos sobre el grado de adopcion de
herramientas tecnoldgicas; conocimientos digitales o utilizacién de metodologias &giles por
parte de la plantilla; o prediccion de comportamientos a partir del cruce de datos. Sin embargo,
suelen carecer de un enfoque estratégico a priori que justifique tanto la adopcion de estas
tecnologias como de los propios indicadores al no responder a las cuestiones estratégicas sobre
el impacto real en el negocio a medio y largo plazo que determinaran las posibilidades de
supervivencia empresarial. Ni siquiera responden a cuestiones tacticas, como el aumento de la
productividad real para incrementar la competitividad en funcion del tiempo liberado; si el
aumento de la productividad de los trabajadores se basa Unicamente en la disponibilidad de

herramientas tecnologicas sin considerar el impacto de los factores motivacionales como su
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disposicion a aprovecharlas, tentacion comun a las revoluciones industriales anteriores; si la
mera reduccion de las estructuras de mando se correlaciona por si misma con una mayor
agilidad en la toma de decisiones sin tener en cuenta la calidad del liderazgo o la cultura
corporativa en aspectos clave, como la delegacion en la toma de decisiones; o si la satisfaccion
de los empleados puede correlacionarse directamente con la satisfaccion de los clientes sin
tener en cuenta la diversidad de impactos que pueden influir en ella, como las decisiones sobre
los &mbitos del marketing mix a favor o en contra del interés inmediato del cliente, el entorno

macroecondémico o la aparicion de imprevistos.

Disponemos hoy de una capacidad exponencial de medir y generar datos, pero su
consideracién debe basarse en una propuesta a priori sobre su potencial impacto estratégico en
el negocio, basada en el método cientifico tradicional para, en su caso, modificar la hipdtesis y
generar nuevos planes de accién que aporten valor al negocio. Los costes de no hacerlo son
grandes inversiones sin un horizonte claro de beneficios, pero, sobre todo, coste de oportunidad
para que los responsables de la toma de decisiones y los grupos de interés de la empresa estén
abiertos a futuras propuestas. O conseguimos demostrar la utilidad en términos de impacto
sobre el negocio, combinando el progreso con la sostenibilidad, o agotaremos el propoésito de
que los d6rganos de decision de las empresas tengan en cuenta estos aspectos. El capital del
conocimiento no es solo una métrica de la nueva economia, sino que indica la rentabilidad
historica y prevista por encima de la tasa de retorno esperada de los activos fisicos y
financieros, lo que permite a las empresas cotizar a enormes multiplos sobre el valor contable

(Osterland, 2001).

194



Si acertar en la formulacién de una transformacion digital socialmente sostenible
constituye la piedra angular de la supervivencia empresarial ante esta nueva revolucion
industrial, la busqueda de indicadores estratégicos que permitan medir de forma fiable,
estandarizada y comparable el éxito de su implantacién sobre la fuerza laboral es un objetivo

primordial para las organizaciones, objetivo al que esta investigacion pretende contribuir.

6.2. Limitaciones y vias de investigacion futura

Revision de &mbitos y pardmetros

En primer lugar, siguiendo la metodologia IS_IMPACT, este trabajo ha optado por
cuantificar de forma objetiva el impacto global de cada pardmetro, partiendo de la misma
ponderacion para todos ellos en la construccion de los diferentes indices sintéticos propuestos
por este trabajo, siguiendo asi la propuesta de la propia metodologia, por entender que la
asignacion fundamentada de distintos pesos a cada una de ellas, debe constituir el objeto de
estudios o desarrollos posteriores. Asi, se ha preferido cuantificar los impactos de forma
objetiva y no sujeta a la percepcion de las personas. En este sentido, la investigacion podria
partir de dar un peso diferente a cada uno de los pardmetros, &mbitos o incluso distinto peso en
funcidn de la tipologia de interlocutores entrevistados. El objetivo es ganar simplicidad en la
construccién, robustez en el resultado al evitar la subjetividad en la ponderacion y servir como

primera aproximacion.

Se opta en definitiva por ser fiel a la metodologia original pretendiendo asi reducir la
subjetividad en la investigacion, evitando sesgos Y sirviendo como primera aproximacion que

nos servird en un futuro para ponderar factores y ganar mas detalle. Se pide a futuras
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investigaciones que analicen empiricamente la posible ponderacién de los diferentes

pardmetros y &mbitos en la construccion de los indices propuestos.

Por Gltimo, los conceptos asignados a cada ambito y pardmetro empresarial deben
considerarse revisables en el tiempo a medida que evoluciona la propia transformacion. Las
investigaciones futuras deberian reajustarlos mediante entrevistas con los interlocutores
conocedores de los diferentes grupos de interés, para adaptar la orientacion digital en funcién

de los cambios en la industria y el mercado.

Correlacion entre las inversiones en capacitacion digital y otros resultados para la empresa

También es necesario investigar con mayor profundidad sobre la correlacion entre las
inversiones en capacitacion digital y otros resultados para la empresa, como la innovacion,
nuevos productos o servicios y la satisfaccion de los clientes, independientemente de las

percepciones de los trabajadores (Kindermann et al., 2020).

A comienzos del siglo XXI con base en la consideracion del trabajador como auténtico
cliente de la empresa, comienzan a aplicarse sobre los trabajadores herramientas de marketing
concebidas hasta entonces para la medicion de la satisfaccion de los clientes externos de las
empresas. Entre éstas destaca por su sencillez, utilidad e implantacion el Net Promoter Score
(NPS), introducido en 2003 por Frederick F. Reicheld en su articulo The one number you need
to grow publicado en Harward Business Review (Reichheld, 2003), basado en una sola
pregunta: ;qué probabilidad hay de que recomiende el producto o servicio a un familiar o

amigo?. En su version para empleados este indicador deriva en el Employee Net Promoter
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Score (eNPS) cuyo objetivo es medir el grado de recomendacion de la empresa por parte de

sus trabajadores

Aunque se intuye la existencia de una correlacion entre la recomendacién por parte de
los trabajadores y la de los clientes sobre sus productos o servicios, ésta resulta dificil de
demostrar por las innumerables variables que entran en juego. Pero indudablemente se abre un
campo enormemente interesante para futuros trabajos de investigacion en la medida en que esta
correlacion entre la inversion en capital social y satisfaccion de cliente, y ésta a su vez
presumiblemente en resultados empresariales, puede ofrecer un indicador de retorno de la

inversion en el plantilla, tan necesario para las areas de direccion de las empresas.

Asimismo, aunque se establece una correlacién empirica entre la capacitacién digital
de los trabajadores y la mejora de la competitividad de las empresas, investigaciones futuras
deberian abordar otros mecanismos especificos por los que dichas inversiones conducen a la
mejora del rendimiento. Por ejemplo, una empresa que invierte en la capacitacion digital de su
plantilla podria acabar adaptando su modelo de negocio para captar mas valor de las propuestas

de sus trabajadores.

Metodologias e indicadores de valoracion del capital intelectual

En el capitulo 111 se han descrito diversos metodos de valoracion del capital intelectual
basados en una investigacion de Sledzik. Como se exponia, aunque la mayoria de los métodos
existentes de valoracion del capital intelectual son dificiles de aplicar, bien porque requieren
demasiada informacion o no se describen completamente o porque al no ser numéricos solo

proporcionan una referencia, lo que no cambia es el hecho de que, en el proceso de creacion de
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valor para el accionista en la economia del conocimiento y en entornos de alta volatilidad, la
omisién de los impulsores de valor no financiero a los distintos grupos de interés seria un grave
error. Aun con sus fortalezas y debilidades, los métodos descritos se pueden utilizar como
orientacion para aplicaciones practicas o para la elaboracién de enfoques de medicion
innovadores. Pero en la literatura actual no se han identificado aln todos los generadores de
valor ni su forma de medirlos y valorarlos para su uso en el proceso de creacion de valor para
los grupos de interés en general y para los accionistas e inversores en particular. Se considera
por tanto que la medicidn de recursos intangibles o capital intelectual es un campo abierto en

el que aln queda mucha investigacion necesaria.

El proposito en la inversion socialmente responsable

El elemento que centra en la actualidad uno de los debates principales sobre la Inversion
Socialmente Responsable y en el que aln queda mucho por investigar se centra en el propdésito
(en inglés “purpose”), bajo la hipdtesis de que la rentabilidad y supervivencia a largo plazo de
las empresas depende en gran medida de cual sea el proposito de estas mas alla de obtener

beneficios econdmicos y en qué medida los empleados lo tienen interiorizado.

Mas alla de la declaracion de mision, vision y valores de la empresa como el respeto,
el trabajo en equipo o la innovacion, se tiende a comunicar muy poco sobre el propdsito. Segun
diversos estudios tampoco hay necesariamente relacion entre su promulgacion y el desempefio
real de la empresa. Asimismo, hay estudios que demuestran que las organizaciones con alta
claridad de proposito tienen un mejor desemperio financiero y en los mercados y que la clave

estd en el compromiso que la capa de mandos medios y técnicos cualificados tiene sobre ese
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proposito y como toma decisiones eficaces, acordes al mismo, en el dia a dia de la organizacion.

(Serafeim & Gartenberg, 2016).

El analisis y demostracion de estas correlaciones afiadiria un gran valor a los actores y

decisores en el &ambito de la inversion socialmente responsable.

Caso espafiol y su impacto ante la transformacion digital

La crisis del COVID-19 ha supuesto una aceleracion en el proceso de transformacién
digital, enfrentando el binomio economia-salud y confrontando en los paises occidentales los

modelos sociales europeos contra otros mas orientados al libre mercado como los anglosajones.

Espafia cuenta con peculiaridades propias ante la globalizacidn del mercado de trabajo
que la sitlan con ciertas ventajas y desventajas que impiden “copiar y pegar” recetas de
transformacion digital, sin atender a sus caracteristicas especificas cuyo impacto en la
competitividad merece la pena estudiar tanto en entornos de gran empresa, filiales de empresas

multinacionales, pymes o start-up digitales.

Asi por ejemplo entre los factores que podrian determinar el éxito o fracaso de las
politicas de transformacion en Espafia deberian considerarse debilidades como el impacto de

factores socioculturales en la productividad en la implantacion de espacios abiertos en un pais

eminentemente “social”; la cultura de presencia en la implantacion de la direccion por
objetivos; la cultura de jerarquia en la implantacion del trabajo por proyectos que requieren la

movilizacion de equipos cros-funcionales.
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También amenazas como el sistema educativo y formativo obsoleto, que requiere una

revision urgente por no ajustarse a las necesidades del mercado laboral al estar basado en la
memoria, la realizacion de trabajos repetitivos y especializados y cumplir instrucciones,
aspectos en los que claramente los ordenadores superan a las personas. ¢Estamos ensefiando a
las nuevas generaciones a ser robots?. También se focaliza en competir pero no se ensefia a
complementar las diferentes capacidades, a entrenar en la gestion de lo impredecible, el
pensamiento critico, la validacion de fuentes de informacion o la puesta en relacion cosas
diferentes para crear cosas nuevas. No se entrena, en suma, para el mantenimiento de una

empleabilidad permanente; la menor flexibilidad del mercado laboral frente a otros paises del

entorno debido a diversos factores que parten de una tasa de desempleo muy elevada e
indemnizaciones por despido superiores a la de nuestro entorno que generan una gran seguridad
a los trabajadores y con ella una voluntad de permanencia cuando la proteccion acumulada es
elevada, empujando a los profesionales a permanecer ante la incertidumbre de encontrar un
nuevo empleo, lo que junto a la promocion de la relacion laboral ganando terreno en nuestra
regulacion social tuitiva frente a la relacion de servicios propia de los paises anglosajones

provocan una competitividad global asimétrica; envejecimiento poblacional, que si se combina

con la falta de flexibilidad del mercado laboral, el retraso de la edad de jubilacion ante el
incremento de la esperanza de vida y las necesidades de dotacion del fondo para las pensiones
en el actual sistema de reparto, la base de la poblacion laboral espafiola en pocos afios estara
compuesta por personas mayores con una mayor dificultad para el reciclaje y empleabilidad;

crecimiento PIB inferior al crecimiento del empleo, lo que, en combinacién, provoca que

Espafia no crezca en productividad. Al no crecer ambos factores en paralelo es esperable una

correccion que pueda agravar los elementos anteriores.
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Aun asi, contamos también con fortalezas propias como el clima, el indice de calidad

de vida, la mayor esperanza de vida y el turismo, factores que en combinacion con la

posibilidad que nos ofrecen las nuevas tecnologias de trabajar en remoto, facilitan importacion

de talento extranjero bajo la oferta de residencia en Espafia; el extendido uso de las tecnologias:

la tasa de penetracion de internet y mdviles por habitante en un mundo global genera
diferencias acusadas entre quien domina la tecnologia y la globalidad y quién no y en este
factor Espafia se encuentra en el puesto nimero 22 del indice de Conectividad Global Huawei,
a la cabeza de los territorios emergentes o “adopters”, por delante de paises comparables de

nuestro entorno como lItalia, Portugal y muy por delante de Grecia.

Por ultimo contamos con oportunidades propias como el mayor peso de 10s servicios

frente a la industria y la agricultura en Espafia: en 2018 los servicios representaban en Espafia

un 65,9 del PIB frente a un 16,1% de la industria y un 2,6% de la agricultura, mientras que en
namero de empleos el sector servicios generaba 14,75 millones de puestos de trabajo frente a
los 2,71 de la industria y 0,83 de la agricultura (INE), factores que sitGan a Espafia dentro de
la economia digital con un rol menor en lo que se conoce como “ntcleo digital” (proveedores
de tecnologias fisicas y dispositivos) aunque con opciones en el software y los algoritmos que
funcionan en ellos, las infraestructuras de apoyo que hacen que estos dispositivos puedan
acceder a Internet y las redes de telecomunicaciones y con un rol mayor dentro de lo que se
conoce como “proveedores digitales” (generacion de productos y servicios digitales) y
“aplicaciones digitales” (empresas que aprovechan los productos y servicios de los proveedores

digitales para transformar sus negocios); la despoblacion de la Espafia rural, para la que la

economia digital supone una oportunidad de revitalizacion gracias a la posibilidad de trabajo

remoto que ofrece la tecnologia y la creciente conciencia ecoldgica sobre la necesidad de
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disminucion en el uso del transporte; la “gig economy” nativa o la tendencia a la economia

sumergida, que supone una merma en la recaudacion proxima al 23% que equivale a cerca del
6% del PIB, por encima de la media de los paises de la OCDE y de la UE-15, para la que los
nuevos medios digitales ofrecen, posiblemente imponen, una oportunidad de controlar y
regularizar la prestacion de servicios por parte de los profesionales bajo este nuevo concepto

de “plantillas extendidas”; el talento expatriado: su repatriacion a Espafia representa una

oportunidad para rejuvenecer las plantillas y enriquecer con conocimientos, experiencias y
visién multinacional a nuestras empresas pues se calcula que entre los afios 2007-2017, es decir
cuando estallo la crisis, unos 87.000 trabajadores espafioles de alta cualificacion (titulo
universitario o grado superior) se fueron a otros paises de la UE y en 2019 casi la mitad de los
trabajadores cualificados acababan emigrando al extranjero por lo que el promedio de los que
emigran tiene mas nivel educativo que los que se quedan, empobreciendo el nivel de capital
humano y laboral del Sur de Europa. El plan de retorno a Espafia que recientemente puso en
marcha la Secretaria de Estado de Migraciones incluia un total de 50 medidas encaminadas a
facilitar el retorno de los emigrantes espafioles mientras que el Plan de Choque por el Empleo
Joven 2019-2021 (SEPE) incluia entre sus medidas, "programas de retorno de talento y de

apoyo a lamovilidad" dirigidos a personas jovenes en el exterior; el escaso numero de empresas

de més de 1.000 empleados, lo que genera menores economias de escala ante las necesarias

inversiones en tecnologia pero también una mayor flexibilidad. A Julio 2018 se censaban en

Espafia segun la plataforma Statista tan solo 869 empresas con mas de 1.000 empleados.

A pesar de sus aportaciones, este estudio orientado a la propuesta de un conjunto de
indicadores no financieros fiables para la medicion del impacto de la capacitacion digital de

los trabajadores sobre la competitividad empresarial tiene sus limitaciones.
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CAPITULO VIII. ANEXOS

8.1 Anexo I: indicadores no financieros propuestos por Karol Sledzik

I. Human capital detailed indicators:

e reputation of the employees on the market of the headhunting companies
number of years of experience in the profession of companies employees
share of employees with working history less than two years
satisfaction of employees
share of (innovative) employees reporting new ideas
value added (cash flow) per employee
value added per unit of the cash salary of the employee

I1. Structural capital detailed indicators:
e number of patents
profits resulting from spending on Research and Development (R&D)
cost of maintaining patents
cost resulting from the life cycle of projects per monetary unit of the income
number of individual computers, connections to the database
number of database entries submitted for consultation
cost of maintaining of the database
number of modernization databases
number of used web-based solutions
cost web solutions per monetary unit of revenue
earnings per unit of money spent on Internet solutions
satisfaction with web-based solutions
relation of generated new ideas to the ideas implemented in the life
number of product launches
number of presentations of new products per employee
number of developing projects with multi-functional teams
profit resulting from product launches
length of the life cycle of the product/service
average time it takes to design a new product/service
value of new ideas (money saved, money earned)

I11. Relational detailed indicators:

led growth in business

sales with loyal customers

degree of brand loyalty

customer satisfaction

level of customer complaints

sales of the product

number of suppliers (in bank e.g. depositors) / audience (in bank e.g. borrowers) and
their value

e customer value to the value of the products

Fuente: Karol Sledzik Financial and non-financial value drivers in shareholder value creation process (Sledzik,
2013), basado en trabajos previos de diversos autores.
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8.2 Anexo II: encuesta base de la investigacion

Las siguientes afirmaciones tratan de descubrir las ventajas competitivas reales que la

mejora de las capacidades digitales de la plantilla genera en la empresa. Los elementos se miden

en una escala de 10 puntos que va de "impacto cero” a "impacto alto”. Si no conoce una

respuesta, puntte con un 5.

¢Ha impactado la mejora de las capacidades digitales de la plantilla en el desarrollo

del negocio?

1.

¢generando innovacion en canales, sectores, mercados, productos o servicios,
simplificAndolos o mejorando el product mix?

¢mejorando la utilizacion de datos o inteligencia artificial para predecir el
comportamiento de los clientes?

¢mejorando la coordinacion con otros actores de negocio, como ecosistemas
digitales o nuevas plataformas B2B2C?

¢Ha impactado la mejora de las capacidades digitales de la plantilla sobre los clientes?

¢mejorando la agilidad y elasticidad de la propuesta de valor de la empresa ante
sus necesidades cambiantes?

¢mejorando su accesibilidad desde cualquier lugar, dispositivo o canal y en
cualquier momento?

mejorando su retencién mediante la personalizacién de la relacién, la gestion del
feedback (comunidades, redes sociales), venta cruzada, programas de fidelizacién,
etc.

¢Ha impactado la mejora de las capacidades digitales de la plantilla en las operaciones?

7.

¢ganando eficiencia y calidad en los procesos mediante el uso aplicado de la
tecnologia?
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¢mejorando la seguridad frente a los nuevos riesgos y limitando el impacto de lo
imprevisible gracias a la tecnologia?

¢mejorando la colaboracion con los proveedores para generar alguna ventaja en la
cadena de valor?

¢Ha impactado la mejora de las capacidades digitales de la plantilla sobre la gestion del

talento?

10.

11.

12.

13.

14.

¢aumentando la satisfaccion de los trabajadores al sentir que la empresa se
compromete con su empleabilidad?

¢optimizando la utilizacién de su tiempo al mejorar su conciliacion?

¢generando sinergias entre equipos con diversos niveles de capacitacion digital
y conocimiento del negocio?

¢desarrollando un liderazgo transparente, cercano, basado en objetivos, que
favorece la toma de decisiones por parte de los equipos, delegando cierto nivel de
riesgo?

¢promoviendo una cultura empresarial basada en el intercambio abierto de
conocimiento, mas propicia para la obtencién de ventajas competitivas?

¢Ha impactado la mejora de las capacidades digitales de la plantilla en la relacion de la

empresa con el entorno?:

15.

16.

17.

18.

¢mejorando la Responsabilidad Social Corporativa y la Sostenibilidad Social
de la empresa?

¢mejorando su reputacion e imagen de marca?

¢generando nuevas oportunidades vinculadas a la contratacion con las
administraciones publicas o grandes empresas?

¢mejorando el atractivo de la empresa para los inversores?
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8.3 Anexo llI: variables de control consideradas para el andlisis descriptivo de los
resultados de la encuesta

Como elemento adicional a la metodologia, se toman en consideracion las siguientes
variables cualitativas en el analisis segmentado de los resultados de la encuesta, elegidas con
base en la amplia experiencia profesional del autor de la materia objeto de la investigacion y
en el contraste de dicha visidn con diversos profesionales de reconocido prestigio que forman

parte del analisis y adaptacion previa de la encuesta definitiva.

8.3.1. Tamario de la empresa

Como elemento de segmentacién adicional para el analisis enriqueciendo la
metodologia IS_IMPACT, se propone analizar los resultados con base en la definicion aceptada
por la Comisién Europea (Comision Europea, 2014), afiadiendo dos subcategorias para gran
empresa, por cuanto que se presume que los resultados podrian generar una cierta dispersion
dadas las caracteristicas especificas de cada una. Asi, en funcion del nimero de trabajadores,

volumen de negocio y balance en Espafia:

e Microempresa: 1-9 trabajadores; <=2 mm€ volumen negocio
e Pequefia empresa: 10-49 trabajadores; <=10 mm€ volumen negocio
e Mediana empresa: 50-249 trabajadores; <=50 mm€ volumen negocio

e Gran empresa: >250 trabajadores; >50 mm€ volumen negocio
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En el caso de Espafia, segun datos del Ministerio de Industria Comercio y Turismo de

Espafia en su informe Cifras PYME de enero de 2021, los autbnomos representaban el 55,53%,

sobre el total de empresas, mientras que las microempresas el 38,38%, pequefias empresas el

5,10%, medianas el 0,83% y grandes el 0,17%. Segun la misma fuente el porcentaje de empleo

generado por cada tipologia en Espafia es: autonomos 10,14%, microempresas el 21,02%,

pequefias empresas el 18,07%, medianas el 14,93% y grandes el 35,84% (Ministerio de

Industria Comercio y Turismo, Gobierno de Esparia, 2021).

8.3.2. Marco organizativo de la empresa

Empresa nacional
Empresa multinacional

Administracion publica

8.3.3. Sector de actividad

Primario: agricultura, ganaderia y pesca (transformacion de recursos naturales en
productos no procesados)

Secundario: artesanal, industrial, construccion, energia, textil, mineria, extraccion
de petroleo, envasado, embotellado (transformacién de productos primarios en
nuevos productos)

Terciario: servicios, financiero, comercio, transporte, educacion, salud,
administracién puablica, distribucion, seguridad, turismo, (hoteles y restauracién),
telecomunicaciones, etc. (no producen, pero abastecen al mercado de bienes y
servicios)
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e Cuaternario: consultoria, investigacion, desarrollo, innovacion e informacion
(servicios basados en el conocimiento)
e Quinario: cultura, entretenimiento, educacion, sanitario/hospitalario (sostenibilidad

y mejora de la calidad de vida de los ciudadanos)

8.3.4. Tiempo de ejecucidn de programas especificos

Se analizan las respuestas en funcion del tiempo de ejecucion de programas especificos
de transformacién digital sobre la plantilla con la finalidad de determinar el tiempo de madurez

y gestion del cambio necesaria para la implantacion de estos programas. Asi:

e No hay programas especificos

e Menos de un afo

e Mas de un afio y menos de tres

e Mas de tres afios y menos de cinco

e Cinco afos 0 méas

8.3.5. Nivel de puesto
e Direccion
¢ Mando intermedio (Subdireccion, Jefatura, Responsable...)

e Sin mando

8.3.6. Area de trabajo

e Alta Direccién / Propietario-a empresa
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e Estrategia / Oficina de proyectos

e Transformacién Digital

e Financiera/ Administrativa / Inversiones

e Innovacion

e Comercial / Marketing / Desarrollo de negocio
e Operaciones / Técnica

e Tecnologia y Procesos

e Seguridad

e Recursos Humanos / Talento

e Responsabilidad Social Corporativa / Sostenibilidad
e Comunicacion

e Auditoria interna

e Oftros

8.3.7. Género

e Hombre

e Mujer

8.3.8. Generacion

e Baby Boom (1945-1964)
e Generacion X (1965-1981)
e Generacion Y/millennial (1982-1994)

e Generacion Z/centenial (1995-2010)
235



8.3.9. Area cultural

Considerada en funcién de la segmentacion propuesta en el estudio de Ronald Inglehart
y Christian Welzel Encuesta mundial de Valores o World Values Survey (Inglehart & Welzel,

2020) (Inglehart & Welzel, 2020). Asi,

e Hablainglesa: UK, USA, Canad4, Australia, Nueva Zelanda

e Europa catdlica: Espafia, Italia, Portugal, Francia, Austria, Polonia, Hungria,
Bélgica, Polonia, Republica Checa, Lituania, Estonia, Croacia, Bulgaria,
Moldavia)

e Europa protestante: Alemania, Dinamarca, Holanda, Suecia, Suiza, Noruega,
Finlandia, Islandia

e Europa ortodoxa: Grecia, Rusia, Ucrania, Rumania, Serbia, Macedonia,
Montenegro)

e africano-islamica Turquia, Africa, Medio Oriente, India, Pakistan, Indonesia,
Albania

e América latina: América Central, América del Sur, Brasil, Filipinas)

e Asia occidental y sur: Israel, Sudéafrica, Chile, Vietnam, Tailandia, Malasia,
Singapur

e Confuciana: Japon, China, Hong Kong, Taiwan, Corea del Sur

e Otra

236



8.4 Anexo IV: analisis estadistico complementario

En el capitulo V se realiza un analisis multinivel en el que se comprueba si las variables
principales de la investigacion son independientes con respecto a determinadas variables que
utilizamos como factores. EI nimero de pruebas realizadas ha dificultado a esta investigacion
encontrar una formula para representar en una sola tabla fiable los resultados encontrados en
todas las tablas adjuntas, motivo por el cual, en la exposicion de los resultados de la

investigacion solo se muestran los resultados més relevantes.

Asi, se muestran en este anexo de forma extensa y detallada las comparativas entre las
medias de las distribuciones de la variable cuantitativa en los diferentes grupos establecidos
por las variables de control, cualitativas o categdricas. Para ello, se utilizan diferentes pruebas
de independencia dependiendo de si la variable cuantitativa se distribuye normalmente en las
diferentes categorias de la variable cualitativa (pruebas paramétricas) o por el contrario si se
distribuye de forma no normal en las diferentes categorias de la variable cualitativa (pruebas
no paramétricas). También el tipo de prueba depende de si la variable categorica o cualitativa

tiene 2 0 mas de 2 categorias.

Dentro de las pruebas paramétricas, cuando la variable categorica tiene 2 categorias se
utiliza la prueba T de Student, si tiene 3 0 mas categorias la comparacion de medias se realiza
a través del anélisis de varianza ANOVA. En las pruebas no paramétricas, cuando la variable
categorica tiene 2 categorias utilizamos la prueba U de Mann-Whitney y si hay 3 0 mas grupos

utilizamos la prueba de Kruskal Wallis.
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En las pruebas de independencia que se adjuntan, cuando el valor p es significativo
(p<0,05) (marcado en verde) se acepta la hipétesis de que existe una diferencia

estadisticamente significativa en el valor medio de la variable entre los distintos grupos.

Se sefialan en color verde aquellas variables en las que se ha encontrado significancia

estadistica.

CONTRASTE de HIPOTESIS

Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 8,189 2 ,017
CUSTOMERS 5,555 2 ,062
OPERATIONS 9,178 2 ,010
WORKFORCE 1,101 2 577
BUSINESS ENVIRONMENT 3,527 2 171
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 4,362 2 ,113
COVID-19 ,268 2 ,875

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Organization

Test Statistics?

INATIONAL vs MULTINATIONAL BUSINESS DEVELOPMENT | OPERATIONS
Mann-Whitney U 14529,500 12999,500
Wilcoxon W 22404,500 20874,500
z -1,170 -2,715
Asymp. Sig. (2-tailed) ,242 ,007

a. Grouping Variable: Organization
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Test Statistics?

INATIONAL vs PUBLIC] susiness beveropmenT | operATIONS
Mann-Whitney U 401,000 598,500
Wilcoxon W 467,000 664,500
4 -2,293 -, 712
Asymp. Sig. (2-tailed) ,022 476

a. Grouping Variable: Organization

Test Statistics?

[PUBLIC vs MULTINATIONAL] susiness peveLopmenT | operaTIONS
Mann-Whitney U 714,000 977,000
Wilcoxon W 780,000 1043,000
4 -2,718 -1,646
Asymp. Sig. (2-tailed) ,007 ,100
a. Grouping Variable: Organization
Test Statistics?P
Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 2,037 3 ,565
CUSTOMERS 1,347 3 ,718
OPERATIONS 1,688 3 ,640
WORKFORCE 5,152 3 ,161
BUSINESS ENVIRONMENT 1,099 3 AT7
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 1,460 3 ,692
COVID-19 1,034 3 , 793

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Size of the company in the country
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 3,822 4 431
CUSTOMERS 3,550 4 470
OPERATIONS 2,607 4 ,626
WORKFORCE 3,039 4 ,551
BUSINESS ENVIRONMENT 5,350 4 ,253
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 5,225 4 ,265
COVID-19 ,921 4 ,921
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Business sector
Test Statistics?P
Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 27,843 4 ,000
CUSTOMERS 24,190 4 ,000
OPERATIONS 21,798 4 ,000
WORKFORCE 35,340 4 ,000
BUSINESS ENVIRONMENT 25,783 4 ,000
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 38,223 4 ,000
COVID-19 24,828 4 ,000

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
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Test Statistics?

WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
NONE vs DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
<1 T S S E T INDEX 19
Mann- 557,500 598,000 595,000 428,500 658,500 519,500 595,000
Whitney
U
Wilcoxo 2042,500 2083,000 2080,000 1913,500 2143,500 2004,500 2080,00
nw 0
z -2,361 -1,984 -2,012 -3,564 -1,416 -2,713 -2,038
Asymp. ,018 ,047 ,044 ,000 ,157 ,007 ,042
Sig. (2-
tailed)
a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
Test Statistics?®
WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
P DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
1-3 T S S E T INDEX 19
Mann- 1773,500 1987,500 2053,000 1735,500 2105,500 1789,500 2154,00
Whitney 0
U
Wilcoxo 3258,500 3472,500 3538,000 3220,500 3590,500 3274,500 3639,00
nw 0
z -3,366 -2,543 -2,290 -3,509 -2,083 -3,298 -1,927
Asymp. ,001 ,011 ,022 ,000 ,037 ,001 ,054
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
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Test Statistics?

WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
NONE vs DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
3-5 T S S E T INDEX 19
Mann- 1198,500 1322,500 1332,500 982,500 1132,000 954,000 1212,00
Whitney 0
U
Wilcoxo 2683,500 2807,500 2817,500 2467,500 2617,000 2439,000 2697,00
nw 0
z -4,043 -3,459 -3,410 -5,057 -4,352 -5,189 -4,057
Asymp. ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
Sig. (2-
tailed)
a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
Test Statistics?®
WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
NONE vs DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
>5 T S S E T INDEX 19
Mann- 1776,500 1944,000 2059,500 1726,000 2119,000 1608,500 2076,00
Whitney 0
u
Wilcoxo 3261,500 3429,000 3544,500 3211,000 3604,000 3093,500 3561,00
nw 0
z -5,237 -4,733 -4,370 -5,381 -4,179 -5,737 -4,405
Asymp. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
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Test Statistics?

WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
<1vs1-3 T S S E T INDEX 19
Mann- 1421,000 1417,000 1393,000 1246,000 1464,000 1350,000 1330,50
Whitney 0
U
Wilcoxo 6272,000 6268,000 6244,000 6097,000 6315,000 6201,000 6181,50
nw 0
4 -,276 -,299 -,435 -1,261 -,034 -,675 -,798
Asymp. ,782 ,765 ,664 ,207 ,973 ,500 ,425
Sig. (2-
tailed)
a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
Test Statistics®
WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
<1lvs3-5 T S S E T INDEX 19
Mann- 1134,000 1075,500 1081,500 1103,000 919,000 1017,500 1037,50
Whitney 0
U
Wilcoxo 1599,000 1540,500 1546,500 1568,000 1384,000 1482,500 1502,50
nw 0
z -,042 -,455 -,412 -,260 -1,553 -,859 -,736
Asymp. ,966 ,649 ,680 ,795 ,120 ,390 ,462
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running

243




Test Statistics?

WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
<1vs>5 T S S E T INDEX 19
Mann- 1714,500 1626,000 1699,500 1913,500 1669,500 1705,500 1753,50
Whitney 0
U
Wilcoxo 2179,500 2091,000 2164,500 2378,500 2134,500 2170,500 2218,50
nw 0
z -,974 -1,368 -1,041 -,095 -1,170 -1,011 -,817
Asymp. ,330 171 ,298 ,924 ,242 ,312 414
Sig. (2-
tailed)
a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
Test Statistics?®
WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
1-3vs 3-5 T S S E T INDEX 19
Mann- 3572,500 3368,500 3307,000 3026,500 2771,500 2990,000 2951,50
Whitney 0
u
Wilcoxo 8423,500 8219,500 8158,000 7877,500 7622,500 7841,000 7802,50
nw 0
z -,461 -1,084 -1,270 -2,118 -2,895 -2,228 -2,395
Asymp. ,645 ,279 ,204 ,034 ,004 ,026 ,017
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
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Test Statistics?

WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
1-3 vs >5 T S S E T INDEX 19
Mann- 5396,000 5083,000 5035,500 5262,000 5113,000 4948,500 4984,00
Whitney 0
U
Wilcoxo 10247,000 9934,000 9886,500 10113,000 9964,000 9799,500 9835,00
nw 0
4 -1,894 -2,539 -2,631 -2,163 -2,468 -2,801 -2,785
Asymp. ,058 ,011 ,009 ,031 ,014 ,005 ,005
Sig. (2-
tailed)
a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
Test Statistics?®
WORKFORCE
BUSINESS BUSINESS DIGITALIZATIO
DEVELOPMEN | CUSTOMER | OPERATION | WORKFORC | ENVIRONMEN N IMPACT COVID-
3-5vs>5 T S S E T INDEX 19
Mann- 4312,000 4346,500 4486,000 4818,000 4524,500 4773,000 4807,00
Whitney 0
u
Wilcoxo 7238,000 7272,500 7412,000 13203,000 12909,500 7699,000 7733,00
nw 0
z -1,444 -1,362 -1,019 -,205 -,922 -,315 -,238
Asymp. ,149 ,173 ,308 ,838 ,357 ,753 ,812
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running

245




Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 4,885 2 ,087
CUSTOMERS 7,290 2 ,026
OPERATIONS 1,138 2 ,566
WORKFORCE 5,192 2 ,075
BUSINESS ENVIRONMENT 2,076 2 ,354
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 5,595 2 ,061
COVID-19 2,081 2 ,353

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Role

Test Statistics?

DIRECTOR vs MIDDLE | cusTOMERS
Mann-Whitney U 10789,500
Wilcoxon W 29510,500
z -2,353
Asymp. Sig. (2-tailed) ,019

a. Grouping Variable: Role

Test Statistics?

DIRECTOR vs NO TEAM | cusTOMERS
Mann-Whitney U 5594,000
Wilcoxon W 7547,000
Z -, 773
Asymp. Sig. (2-tailed) ,440

a. Grouping Variable: Role

Test Statistics?

NO TEAM vs MIDDLE | cusTOMERS
Mann-Whitney U 3319,000
Wilcoxon W 5272,000
z -2,128
Asymp. Sig. (2-tailed) ,033

a. Grouping Variable: Role
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Test Statistics?

Mann-Whitney | Wilcoxon Asymp. Sig. (2-
U W Z tailed)
BUSINESS DEVELOPMENT 16945,500 45386,500 | -,627 ,531
CUSTOMERS 16397,500 44838,500 - ,253
1,144
OPERATIONS 17396,000 45837,000 | -,203 ,839
WORKFORCE 16133,000 44574,000 - ,165
1,389
BUSINESS ENVIRONMENT 16725,500 45166,500 | -,833 ,405
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT 16322,000 44763,000 - ,226
INDEX 1,211
COVID-19 17394,000 45835,000 | -,209 ,835
a. Grouping Variable: Gender
Test Statistics?P
Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 6,346 3 ,096
CUSTOMERS 2,558 3 ,465
OPERATIONS 1,427 3 ,699
WORKFORCE ,603 3 ,896
BUSINESS ENVIRONMENT ,617 3 ,893
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX ,622 3 ,891
COVID-19 2,750 3 432
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Generation
Test Statistics?P
Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 9,695 8 ,287
CUSTOMERS 14,229 8 ,076
OPERATIONS 15,594 8 ,049
WORKFORCE 17,074 8 ,029
BUSINESS ENVIRONMENT 9,343 8 314
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 13,913 8 ,084
COVID-19 13,019 8 , 111

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Cultural Area
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Test Statistics?

[ENGLISH-SPEAKING vs CATHOLIC EUROPE OPERATIONS [ WORKFORCE
Mann-Whitney U 4795,000 4741,000
Wilcoxon W 5575,000 5521,000
z -,283 -,393
Asymp. Sig. (2-tailed) 77 ,695
a. Grouping Variable: Cultural Area
b.
Test Statistics?
IENGLISH-SPEAKING vs PROTESTAN EUROPE] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 256,500 218,500
Wilcoxon W 446,500 408,500
Zz -1,897 -2,521
Asymp. Sig. (2-tailed) ,058 ,012
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics®
[ENGLISH-SPEAKING vs ORTHODOX EUROPE OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 4,000 6,000
Wilcoxon W 784,000 786,000
z -1,350 -1,172
Asymp. Sig. (2-tailed) 177 ,241
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,250° ,350°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
[ENGLISH-SPEAKING vs AFRICAN-ISLAMIC| operaTions | workForce
Mann-Whitney U 159,500 234,500
Wilcoxon W 939,500 325,500
z -1,995 -,402
Asymp. Sig. (2-tailed) ,046 ,687

a. Grouping Variable: Cultural Area
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Test Statistics?

[ENGLISH-SPEAKING vs LATIN AMERICA

OPERATIONS

WORKFORCE

Mann-Whitney U
Wilcoxon W
z

Asymp. Sig. (2-tailed)

1467,000

687,000

-,916
,360

622,000
1402,000
-1,552
,121

a. Grouping Variable: Cultural Area

Test Statistics?

[ENGLISH-SPEAKING vs WEST & SOUTH ASIA

OPERATIONS

WORKFORCE

Mann-Whitney U
Wilcoxon W
z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]

1,000
2,000

-1,611
,107
,100°

15,500
795,500
-,347
, 728
,800°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test Statistics?

[ENGLISH-SPEAKING vs CONFUCIAN]| operATIONS

WORKFORCE

Mann-Whitney U
Wilcoxon W

123,500
903,500

130,000
910,000

z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]

-,400
,689
,697°

-,199
,842
,858°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test Statistics?

[ENGLISH-SPEAKING vs OTHER OPERATIONS

WORKFORCE

Mann-Whitney U 265,000
Wilcoxon W 370,000

Z -,162

,871

Asymp. Sig. (2-tailed)

221,000
1001,000
-1,051
,293

a. Grouping Variable: Cultural Area
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Test Statistics?

[cATHOLIC EUROPE vs PROTESTAN EUROPE OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 1632,000 1373,500
Wilcoxon W 1822,000 1563,500
z -2,340 -3,117
Asymp. Sig. (2-tailed) ,019 ,002
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
[cATHOLIC EUROPE vs ORTHODOX EUROPE OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 26,000 40,500
Wilcoxon W 32157,000 32171,500
Z -1,375 -1,174
Asymp. Sig. (2-tailed) ,169 ,240
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,213° ,323°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
CATHOLIC EUROPE vs AFRICAN-ISLAMIC | oOPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 1098,000 1436,500
Wilcoxon W 33229,000 1527,500
z -2,027 -, 770
Asymp. Sig. (2-tailed) ,043 442
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
[cATHOLIC EUROPE vs LATIN AMERICA OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 4566,500 4232,000
Wilcoxon W 36697,500 36363,000
VA -,994 -1,664
Asymp. Sig. (2-tailed) ,320 ,096

a. Grouping Variable: Cultural Area
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Test Statistics?

[cATHOLIC EUROPE vs WEST & SOUTH ASIA OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 10,500 98,000
Wilcoxon W 11,500 32229,000
z -1,587 -,389
Asymp. Sig. (2-tailed) , 112 ,697
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,087° ,780°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
ICATHOLIC EUROPE vs CONFUCIAN| OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 834,500 858,000
Wilcoxon W 32965,500 32989,000
Zz -,261 -,140
Asymp. Sig. (2-tailed) , 794 ,888
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
[cATHOLIC EUROPE vs OTHER OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 1640,000 1484,500
Wilcoxon W 1745,000 33615,500
Z -, 467 -1,020
Asymp. Sig. (2-tailed) ,640 ,308
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
IPROTESTAN EUROPE vs ORTHODOX EUROPE] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 1,000 1,000
Wilcoxon W 191,000 191,000
z -1,480 -1,476
Asymp. Sig. (2-tailed) ,139 ,140
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,200P ,200P

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

[PROTESTAN EUROPE vs AFRICAN-ISLAMIC OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 51,000 73,500
Wilcoxon W 241,000 263,500
z -2,791 -1,921
Asymp. Sig. (2-tailed) ,005 ,055
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,005P ,054°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
|PROTESTAN EUROPE vs LATIN AMERICA] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 242,000 161,500
Wilcoxon W 432,000 351,500
YA -2,245 -3,548
Asymp. Sig. (2-tailed) ,025 ,000
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
[PROTESTAN EUROPE vs WEST & SOUTH ASIA OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 3,500 3,000
Wilcoxon W 4,500 193,000
z -1,047 -1,129
Asymp. Sig. (2-tailed) ,295 ,259
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,400° ,400P

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

IPROTESTAN EUROPE vs CONFUCIAN| OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 40,500 33,000
Wilcoxon W 230,500 223,000
z -1,511 -1,939
Asymp. Sig. (2-tailed) ,131 ,053
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,135° ,055°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
[PROTESTAN EUROPE vs OTHER OPERATIONS [ WORKFORCE
Mann-Whitney U 94,000 62,000
Wilcoxon W 284,000 252,000
4 -1,426 -2,588
Asymp. Sig. (2-tailed) ,154 ,010
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,163° ,009°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
[ORTHODOX EUROPE vs AFRICAN-ISLAMIC OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 4,500 2,000
Wilcoxon W 95,500 93,000
4 -,498 -1,121
Asymp. Sig. (2-tailed) ,619 ,262
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,714° 429

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

[oRTHODOX EUROPE vs LATIN AMERICA] ope

RATIONS | WORKFORCE

Mann-Whitney U 6,000 6,500
Wilcoxon W 826,000 826,500
4 -1,190 -1,143
Asymp. Sig. (2-tailed) ,234 ,253
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,341°b ,341°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test Statistics?

[oRTHODOX EUROPE vs WEST & SOUTH ASIA

Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Zz
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]

OPERATIONS | WORKFORCE
,000 ,000
1,000 1,000
-1,000 -1,000
,317 ,317
1,000° 1,000°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test Statistics?

[oRTHODOX EUROPE vs CONFUCIAN OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U ,500 ,000
Wilcoxon W 28,500 28,000
z -1,333 -1,537
Asymp. Sig. (2-tailed) ,182 124
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,250° ,250P°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

|[ORTHODOX EUROPE vs OTHER OPERATIONS [ WORKFORCE
Mann-Whitney U 2,000 3,500
Wilcoxon W 107,000 108,500
z -1,161 -,812
Asymp. Sig. (2-tailed) ,245 AL17
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,400P ,533P
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
AFRICAN-ISLAMIC vs LATIN AMERICA] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 194,000 180,000
Wilcoxon W 1014,000 271,000
4 -1,370 -1,656
Asymp. Sig. (2-tailed) 171 ,098
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
AFRICAN-ISLAMIC vs WEST & SOUTH ASIA| oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U ,000 4,000
Wilcoxon W 1,000 95,000
V4 -1,616 -,623
Asymp. Sig. (2-tailed) ,106 ,533
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,143° 7140

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

AFRICAN-ISLAMIC vs CONFUCIAN] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 30,500 36,500
Wilcoxon W 58,500 127,500
z -1,193 -, 716
Asymp. Sig. (2-tailed) ,233 AT4
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,241°b ,485P
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?®
AFRICAN-ISLAMIC vs OTHER] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 60,000 68,000
Wilcoxon W 165,000 159,000
4 -1,509 -1,118
Asymp. Sig. (2-tailed) ,131 ,263
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,141° ,280°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?
LATIN AMERICA vs WEST & SOUTH ASIA] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 3,000 19,500
Wilcoxon W 4,000 20,500
4 -1,445 -,042
Asymp. Sig. (2-tailed) ,149 ,966
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,195° ,976°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

256




Test Statistics?

LATIN AMERICA vs CONFUCIAN| OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 131,500 119,000
Wilcoxon W 159,500 147,000
z -,255 -,629
Asymp. Sig. (2-tailed) , 799 ,529
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,804° ,548°
a. Grouping Variable: Cultural Area
b. Not corrected for ties.
Test Statistics?®
LATIN AMERICA vs OTHER] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U 237,000 274,500
Wilcoxon W 342,000 1094,500
z -,852 -,109
Asymp. Sig. (2-tailed) ,394 ,913
a. Grouping Variable: Cultural Area
Test Statistics?
WEST & SOUTH ASIA vs CONFUCIAN| OPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U ,000 3,000
Wilcoxon W 1,000 4,000
z -1,546 -,220
Asymp. Sig. (2-tailed) ,122 ,826
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,250P° 1,000°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.
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Test Statistics?

WEST & SOUTH ASIA vs OTHER] oPERATIONS | WORKFORCE
Mann-Whitney U ,000 6,500
Wilcoxon W 1,000 7,500
z -1,626 -,116
Asymp. Sig. (2-tailed) ,104 ,908
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,133P ,933P

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test Statistics?

[coNFUCIAN vs OTHER] operaTiONS | workFORCE
Mann-Whitney U 41,500 42,500
Wilcoxon W 146,500 70,500
z -,564 -,487
Asymp. Sig. (2-tailed) ,573 ,626
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,585° ,636°

a. Grouping Variable: Cultural Area

b. Not corrected for ties.

Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H | df | Asymp. Sig.
BUSINESS DEVELOPMENT 8,239 6 221
CUSTOMERS 9,021 6 172
OPERATIONS 11,668 6 ,070
WORKFORCE 15,891 6 ,014
BUSINESS ENVIRONMENT 12,240 6 ,057
WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX 15,694 6 ,015
Impact COVID-19 18,483 6 ,005

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

lvs2 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1371,500 1471,500 1239,000
Wilcoxon W 8041,500 8141,500 7909,000
Zz -1,727 -1,238 -2,423
Asymp. Sig. (2-tailed) ,084 ,216 ,015
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
1vs3 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 3705,000 3796,500 3579,500
Wilcoxon W 10375,000 10466,500 5925,500
z -,593 -,328 -,974
Asymp. Sig. (2-tailed) ,553 743 ,330
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
lvs4 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 3145,000 3228,500 3268,500
Wilcoxon W 9815,000 4881,500 4921,500
z -,431 -,159 -,030
Asymp. Sig. (2-tailed) ,666 ,873 ,976
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
1vs5h WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1934,500 2064,500 2294,500
Wilcoxon W 8604,500 8734,500 8964,500
Z -3,176 -2,706 -1,921
Asymp. Sig. (2-tailed) ,001 ,007 ,055

. Grouping Variable: Working area

259




Test Statistics?

1vs6 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 2041,500 1969,000 2241,000
Wilcoxon W 8711,500 8639,000 8911,000
z -,836 -1,137 -,006
Asymp. Sig. (2-tailed) ,403 ,256 ,995

a. Grouping Variable: Working area

Test Statistics?

lvs7 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1378,000 1286,000 1261,500
Wilcoxon W 1813,000 1721,000 1696,500
z -1,444 -1,901 -2,061
Asymp. Sig. (2-tailed) ,149 ,057 ,039

a. Grouping Variable: Working area

Test Statistics?

2Vs 3 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 881,500 903,000 655,000
Wilcoxon W 3227,500 3249,000 3001,000
z -1,069 -,902 -2,872
Asymp. Sig. (2-tailed) ,285 ,367 ,004

a. Grouping Variable: Working area

Test Statistics?

2Vs4 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 737,000 721,500 621,500
Wilcoxon W 2390,000 2374,500 2274,500
z -1,055 -1,193 -2,132
Asymp. Sig. (2-tailed) ,292 ,233 ,033

a. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

2Vs5 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 652,500 644,500 654,000
Wilcoxon W 1117,500 1109,500 1879,000
z -,834 -,914 -,842
Asymp. Sig. (2-tailed) ,404 ,360 ,400
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
2Vs6 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 526,500 571,000 430,500
Wilcoxon W 1306,500 1351,000 1210,500
z -,710 -,170 -1,921
Asymp. Sig. (2-tailed) 478 ,865 ,055
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
2vs7 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 270,500 268,000 220,000
Wilcoxon W 705,500 703,000 655,000
z -2,497 -2,533 -3,323
Asymp. Sig. (2-tailed) ,013 ,011 ,001
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
3vs4 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1917,000 1847,000 1789,500
Wilcoxon W 4263,000 3500,000 4135,500
z -,104 -, 451 -,751
Asymp. Sig. (2-tailed) ,917 ,652 ,453

. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

3Vvs5 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1240,500 1260,000 1220,500
Wilcoxon W 3586,500 3606,000 3566,500
z -2,354 -2,244 -2,517
Asymp. Sig. (2-tailed) ,019 ,025 ,012
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
3Vvs6 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1283,000 1198,500 1221,000
Wilcoxon W 3629,000 3544,500 3567,000
z -,279 -,826 -,693
Asymp. Sig. (2-tailed) ,780 ,409 ,488
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
3vs7 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 786,000 732,500 824,500
Wilcoxon W 1221,000 1167,500 1259,500
z -1,578 -1,998 -1,297
Asymp. Sig. (2-tailed) ,115 ,046 ,195
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
4vsS WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1080,500 1056,500 1149,000
Wilcoxon W 2733,500 2709,500 2802,000
z -2,004 -2,155 -1,605
Asymp. Sig. (2-tailed) ,045 ,031 ,109

. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

4vs6 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 1083,000 996,500 1110,000
Wilcoxon W 2736,000 2649,500 2763,000
z -,213 -,858 -,011
Asymp. Sig. (2-tailed) ,831 ,391 ,991
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
4vs7 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 682,500 666,500 635,500
Wilcoxon W 1117,500 1101,500 1070,500
z -1,317 -1,462 -1,775
Asymp. Sig. (2-tailed) ,188 ,144 ,076
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
5vs6 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 736,000 834,000 790,500
Wilcoxon W 1516,000 1614,000 1570,500
z -1,847 -1,021 -1,419
Asymp. Sig. (2-tailed) ,065 ,307 ,156
a. Grouping Variable: Working area
Test Statistics?
SVvs7 WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 383,500 373,500 411,500
Wilcoxon W 818,500 808,500 846,500
z -3,385 -3,485 -3,158
Asymp. Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,002

. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

6vs7/ WORKFORCE | WORKFORCE DIGITALIZATION IMPACT INDEX | Impact COVID-19
Mann-Whitney U 425,000 376,500 434,000
Wilcoxon W 860,000 811,500 869,000
z -1,744 -2,344 -1,660
Asymp. Sig. (2-tailed) ,081 ,019 ,097

RESULTADOS POR PARAMETROS DEL CUESTIONARIO

a. Grouping Variable: Working area

Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 4,964 2 ,084
Prediction 6,753 2 ,034
Other actors 4,946 2 ,084
Value proposition 5,019 2 ,081
Accessibility 2,238 2 327
Customization 2,096 2 ,351
Efficiency & quality 3,056 2 ,217
Security 6,738 2 ,034
Value chain 8,853 2 ,012
Satisfaction 3,726 2 ,155
Work-life balance ,108 2 ,947
Diversity ,036 2 ,982
Leadership ,382 2 ,826
Culture 721 2 ,697
Sustainability 4,639 2 ,098
Reputation ,941 2 ,625
Business opportunities 2,525 2 ,283
Investors 2,835 2 ,242

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Organization
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 2,812 3 421
Prediction 4,685 3 , 196
Other actors 1,241 3 , 743
Value proposition 3,547 3 ,315
Accessibility ,225 3 973
Customization 2,128 3 ,546
Efficiency & quality 2,965 3 ,397
Security 2,574 3 ,462
Value chain ,489 3 ,921
Satisfaction 4,520 3 211
Work-life balance 2,320 3 ,509
Diversity 4,180 3 ,243
Leadership 6,458 3 ,091
Culture 3,786 3 ,286
Sustainability 2,712 3 ,438
Reputation 1,701 3 ,637
Business opportunities 1,634 3 ,652
Investors 3,729 3 ,292

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Size of the company in the country
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 3,290 4 511
Prediction 5,274 4 ,260
Other actors 4,210 4 ,378
Value proposition 1,057 4 ,901
Accessibility 5,194 4 ,268
Customization 4,478 4 ,345
Efficiency & quality 2,027 4 , 731
Security 8,666 4 ,070
Value chain 2,477 4 ,649
Satisfaction 9,137 4 ,058
Work-life balance 7,271 4 122
Diversity 2,669 4 ,615
Leadership 1,589 4 ,811
Culture ,488 4 ,975
Sustainability 5,940 4 ,204
Reputation 2,191 4 , 701
Business opportunities 8,065 4 ,089
Investors 3,786 4 ,436

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Business sector
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 16,847 4 ,002
Prediction 17,623 4 ,001
Other actors 20,178 4 ,000
Value proposition 19,615 4 ,001
Accessibility 15,558 4 ,004
Customization 14,791 4 ,005
Efficiency & quality 14,527 4 ,006
Security 8,898 4 ,064
Value chain 23,021 4 ,000
Satisfaction 26,315 4 ,000
Work-life balance 9,305 4 ,054
Diversity 20,075 4 ,000
Leadership 22,500 4 ,000
Culture 37,182 4 ,000
Sustainability 26,871 4 ,000
Reputation 10,830 4 ,029
Business opportunities 8,430 4 ,077
Investors 19,612 4 ,001

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Number of years of digital training programs running
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 3,071 2 ,215
Prediction 5,530 2 ,063
Other actors 3,812 2 ,149
Value proposition 3,591 2 ,166
Accessibility 1,149 2 ,563
Customization 7,660 2 ,022
Efficiency & quality 9,918 2 ,007
Security 1,372 2 ,503
Value chain 1,805 2 ,405
Satisfaction 2,067 2 ,356
Work-life balance 1,535 2 464
Diversity 3,208 2 ,201
Leadership 4,623 2 ,099
Culture 3,680 2 ,159
Sustainability 1,394 2 ,498
Reputation 1,194 2 ,551
Business opportunities ,915 2 ,633
Investors 3,592 2 ,166

b. Grouping Variable: Role

a. Kruskal Walllis Test
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 6,192 6 ,402
Prediction 7,927 6 ,244
Other actors 8,883 6 ,180
Value proposition 6,962 6 ,324
Accessibility 11,677 6 ,070
Customization 8,786 6 ,186
Efficiency & quality 7,156 6 ,307
Security 17,053 6 ,009
Value chain 9,405 6 ,152
Satisfaction 21,499 6 ,001
Work-life balance 10,439 6 ,107
Diversity 14,830 6 ,022
Leadership 8,518 6 ,203
Culture 8,320 6 ,216
Sustainability 13,411 6 ,037
Reputation 5,885 6 ,436
Business opportunities 9,105 6 ,168
Investors 14,400 6 ,025

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Working area
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Test Statistics?

Mann-Whitney Asymp. Sig.
U Wilcoxon W Z (2-tailed)

Innovation 17049,500 45490,500 -,542 ,588
Prediction 15951,000 44392,000 -1,576 , 115
Other actors 16629,500 27655,500 -,937 ,349
Value proposition 15975,000 44416,000 -1,568 , 117
Accessibility 16769,000 45210,000 -,828 ,407
Customization 17374,500 45815,500 -,227 ,821
Efficiency & quality 16798,000 27824,000 -,781 ,435
Security 16475,000 44916,000 -1,086 277
Value chain 17427,500 28453,500 -,176 ,860
Satisfaction 16855,500 45296,500 -,719 AT2
Work-life balance 17050,000 45491,000 -,535 ,593
Diversity 15857,000 44298,000 -1,674 ,094
Leadership 16309,500 44750,500 -1,237 ,216
Culture 16171,000 44612,000 -1,374 ,169
Sustainability 15641,000 44082,000 -1,870 ,062
Reputation 16217,500 44658,500 -1,331 ,183
Business opportunities 16845,000 27871,000 -, 728 ,467
Investors 16744,500 45185,500 -,823 411

a. Grouping Variable: Gender
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 4,895 3 ,180
Prediction 5,070 3 , 167
Other actors 4,109 3 ,250
Value proposition 1,812 3 ,612
Accessibility 7,397 3 ,060
Customization 1,682 3 ,641
Efficiency & quality 2,964 3 ,397
Security 4,055 3 ,256
Value chain 3,099 3 377
Satisfaction 1,024 3 , 796
Work-life balance 1,600 3 ,659
Diversity ,382 3 ,944
Leadership , 786 3 ,853
Culture ,979 3 ,806
Sustainability 3,196 3 ,362
Reputation 3,798 3 ,284
Business opportunities ,246 3 ,970
Investors 1,996 3 ,573

a. Kruskal Walllis Test

b. Grouping Variable: Generation
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Test StatisticsaP

Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig.
Innovation 19,254 8 ,014
Prediction 7,075 8 ,529
Other actors 16,448 8 ,036
Value proposition 11,368 8 ,182
Accessibility 12,376 8 ,135
Customization 15,466 8 ,051
Efficiency & quality 17,907 8 ,022
Security 12,914 8 ,115
Value chain 12,120 8 ,146
Satisfaction 11,620 8 ,169
Work-life balance 16,903 8 ,031
Diversity 9,811 8 ,279
Leadership 16,429 8 ,037
Culture 11,750 8 ,163
Sustainability 10,937 8 ,205
Reputation 13,015 8 111
Business opportunities 8,390 8 ,396
Investors 10,379 8 ,239

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Cultural Area
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