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Presentacion

El primer encuentro de los proyectos EQUAL del eje de adapta-
bilidad, organizado por la Unidad Administradora del Fondo
Social Europeo (UAFSE), en colaboracion con el Principado de
Asturias, los dias 5y 6 de octubre de 2005 en Gijon, ha
perseguido un doble conocimiento: el de las lecciones aprendidas
a partir de los proyectos de la primera convocatoria y el de los
nuevos planes, metodologias y servicios que las 38 nuevas
Agrupaciones de Desarrollo (AD) van a desarrollar en esta
segunda fase. A su vez, ha servido de primer espacio de
intercambio entre estos proyectos y de base para el futuro
Grupo Tematico Nacional de Adaptabilidad.

La jornada de trabajo se centr6 en el uso de las Tecnologias de
la Informacion y la Comunicacion (TIC) y, como ya se acaba
de mencionar, surgi6 a propuesta de la UAFSE y de la Direccion
General de Formacion Profesional del Gobierno del Principado
de Asturias, coordinadora de los proyectos EQUAL en esa
region. Tuvo como punto de partida los resultados obtenidos
en un proyecto de accion 3 ejecutado en la convocatoria EQUAL
anterior en la comunidad auténoma: e-goTIC.

Los objetivos fueron los siguientes:

- Servir de punto de encuentro de los proyectos de adap-
tabilidad (eje 3) de la segunda convocatoria EQUAL.

- Facilitar un primer intercambio de informacidn sobre
£s0s proyectos en sus fases tempranas, en cuanto a las
metodologias, servicios, etc. que tienen previsto desarrollar,
especialmente en lo que se refiere a las actuaciones en
materia TIC, tanto en el plan de trabajo nacional como en
el transnacional.

- Identificar complementariedades, similitudes y divergen-
cias entre los proyectos de adaptabilidad en relacion con
el uso de las TIC.

- Generar sinergias, aprovechar recursos y productos
procedentes de la convocatoria EQUAL anterior y utilizarlos
junto con los que estan en desarrollo, de manera eficiente,
para evitar duplicidades innecesarias.

- Definir un conjunto de temas comunes a los distintos
proyectos, en los que las TIC cobren especial importancia
(por ejemplo: TIC y género, TIC y adaptabilidad en el
ambito rural, TIC y gestion de la edad, TIC y diversidad,
etc.), como punto de partida para posteriores grupos de
trabajo.

- Analizar la viabilidad de establecer una linea de trabajo
sobre TIC en el futuro Grupo Tematico de Adaptabilidad
0 bien un equipo de trabajo transversal que complemente
a los grupos tematicos nacionales.
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Marco general: la importancia
de las Tecnologias de la Informa-
cion y la Comunicacion

El desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y la Comuni-
cacion (TIC), y especialmente el crecimiento y la popularizacion
de internet, han supuesto una de las mayores revoluciones del
Gltimo siglo, que ha afectado a todos los aspectos de la sociedad.

Las TIC se han convertido en un factor fundamental para el
crecimiento econémico, al fomentar la competitividad empre-
sarial y mejorar el funcionamiento de todos los sectores econo-
micos. Su aplicacion en todos los procesos y ambitos de nuestra
sociedad -econdmico, social, cultural, politico y administrativo-
es lo que se ha venido a denominar la Sociedad de la Infor-
macion.

La Sociedad de la Informacion (SI) se concreta en todas las
formas en que las TIC nos facilitan la vida, al permitirnos ahorrar
tiempo, reducir barreras geograficas y mejorar la productividad
de nuestro trabajo. Implican adaptarse a un proceso de cambio
que afecta a las empresas, pero también a las personas traba-
jadoras.

Pero, ademas de ventajas, la S| también trae riesgos y amenazas,
ya que puede contribuir a agrandar las desigualdades sociales
y economicas a través de la denominada brecha digital, que
se puede producir a través de la disparidad entre quienes tienen
acceso a las TIC y quienes no, cuando lo que se busca es que
toda la ciudadania se beneficie de la Sl, esto es, construir una
sociedad de integracion.

Para ello, no sélo es preciso promover y facilitar un acceso
equitativo a los recursos, sino también su uso y apropiacién
social, mediante la utilizacion de las TIC como medio para
potenciar las buenas practicas existentes entre los distintos
colectivos sociales.

A este respecto, la Union Europea (UE) establece tres prioridades
para la ciudadania y las empresas: acceso a comunicaciones
de bajo coste, alcance mundial y amplia oferta de servicios;
desarrollo de aptitudes TIC y atenci6n a la formacion continua.

Las TIC se han
convertido en un factor

fundamental para el
crecimiento econémico

Marco de
referencia

Contexto de aplicacion:
EQUAL y el principio de
“Sociedad de la Informacion”

El desarrollo de la Sociedad de la Informacidon es uno de los
principios transversales de EQUAL Los proyectos deben incor-
porar nuevos instrumentos y contenidos relacionados con la
Sociedad de la Informacién y aprovechar las oportunidades
que ésta genera.

En el informe de evaluacion intermedia de la iniciativa comunitaria
EQUAL se recoge que el impacto potencial de la inclusion de
las TIC se refleja en los proyectos en:

- Facilitar los procesos de comunicacion y de intercambio
de experiencia implicitos en el trabajo de redes.

- Generar nuevos yacimientos de empleo tanto en lo rela-
cionado con el fomento de la creacion de empresas en el
ambito de la Sociedad de la Informacion, como con la
aplicacion de las TIC en los sectores de actividad econdmica
tradicionales.

- Permitir la exploracion de nuevas formas de organizacion
del trabajo.

- Servir de plataforma para el apoyo de los procesos de
gestion del conocimiento.

Por tanto, se recomienda:
- Incluir acciones de formacidn, informacion y sensibilizacion
TIC.
- Elegir sistemas que usen las TIC para modernizar la
organizacion del trabajo.
- Incluir las TIC en la gestion interna de los proyectos.

En este sentido, entendemos que una “buena practica TIC”
es...
-aquella experiencia o actividad innovadora que se desa-
rrolla en el marco de un proyecto y que utiliza las TIC,
- bien como parte del contenido de la misma o bien dentro
de su ambito instrumental y/o metodoldgico,
- que incorpora la igualdad de oportunidades para el acceso
y control del instrumento tecnoldgico en igualdad entre
hombres y mujeres y
- que tiene un claro potencial de impacto para integrarse
y transferirse a las politicas existentes en el territorio.

Estos principios deben completarse con la calidad de las
acciones, su efectividad, idoneidad, facilidad de uso, etc



Encuentro:
“Adaptabilidad y TIC”

A continuacion, se presentan las principales conclusiones del
Encuentro La Adaptabilidad y las Tecnologias de la Informacidn,
elaboradas a partir de las distintas aportaciones y reflexiones
del personal técnico que participd en las diferentes mesas de
debate o grupos de trabajo.

Los resultados de la jornada que se ofrecen en las paginas
siguientes se presentan estructurados en torno a las dos grandes
areas tematicas del eje 3: Favorecer la adaptabilidad de las
empresas y Favorecer la adaptabilidad de las personas
trabajadoras. Se recogen siguiendo el esquema de las mesas
del encuentro.

Favorecer la
adaptabilidad de
las empresas y
de las personas
trabajadoras
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Una de las principales claves para la
competitividad empresarial radica en
la adaptacion de las empresas a la
nueva cultura empresarial originada
por el desarrollo de la Sociedad de
la Informacion, y, por tanto, a los
cambios que supone la implantacion
y utilizacion de las TIC en la empresa,
que exige la introduccion de nuevos
modelos de gestion y de organizacion
del trabajo, asi como el desarrollo de
nuevos perfiles profesionales.



1.TIC y organizacién del trabajo

¢ Nuevas formas de trabajo

La adaptacion de la empresa a las TIC da lugar a la aparicion
de nuevas formas de trabajo. Con la incorporacion de las TIC,
las tareas se automatizan y se vuelven sencillas y repetitivas.
Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion favorecen
la estandarizacion de procesos, circunstancia que, a su vez,
facilita la especializacion y externalizacion de servicios.

No obstante, la implantacion de las TIC con garantias de calidad
y eficacia implica un redisefio de los procesos y cambios en
la organizacion del trabajo.

Las TIC constituyen un instrumento fundamental para la orga-
nizacion interna de la empresa. Su utilizacion supone un
importante ahorro de tiempo y recursos, al simplificar y agilizar
los procesos de gestion, toma de decisiones y trabajo y
facilitar el contacto directo con clientes, empresas provee-
doras y Administracion Publica, por la eliminacion de las
partes intermediarias.

o Flexibilizacion del trabajo

Una de las aportaciones mads interesantes de las TIC a la
empresa, desde el punto de vista de la organizacion interna y,
en especial, de los recursos humanos, es la flexibilidad, que
alcanza al lugar y al tiempo de trabajo.

Posiblemente la mayor contribucion de las TIC en este area sea
el teletrabajo, en todas sus variantes, acepciones y combina-
ciones, que supone importantes ventajas tanto para las empresas,
como para las personas teletrabajadoras. Lleva consigo ahorro
de tiempo y puede ser una de las medidas para facilitar la
conciliacion de la vida familiar y laboral de hombres y mujeres.

Favorecer la
adaptabilidad de
las empresas
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2. TIC y competitividad
de las PYME

* TIC y competitividad

Las TIC son una herramienta fundamental para la empresa,
que da soporte a los procesos de gestion y organizacion y
contribuye a optimizar los recursos (ahorro de costes y tiempos).
Su incorporacion permite mejorar la productividad y elevar la
calidad del trabajo. En definitiva, ayudan a la empresa a ser
mas competitiva.

La introduccion de las TIC supone una oportunidad de mejora
competitiva para la empresa, pero siempre desde un analisis
riguroso de necesidades. Requiere, por tanto, una reflexion
previa y un planteamiento estratégico.

Pero, no s6lo hay que instalar las TIC en la empresa: también
hay que usarlas. Para ello, es imprescindible actuar sobre tres
variables fundamentales:

- Los procesos y practicas de la empresa. ¢Como se hacen
las cosas en la compafia? Implantar las TIC implica una
reestructuracion de los procesos y las formas de trabajo.

- Las herramientas. ;Qué instrumentos son necesarios
para llevar a cabo los procesos? Andlisis de las tecnologias
y de su aplicabilidad a cada proceso.

- Las personas. ;Conocen la finalidad de los procesos?
¢Saben utilizar las herramientas? Es necesaria la capaci-
tacion de los recursos humanos.

La implantacion de las TIC acttia sobre una combinacion de
tres variables: procesos, instrumentos y conocimientos. No se
debe caer en el error de actuar sobre alguna de ellas sin tener
en cuenta al resto, ya que, en ese caso, la estrategia de implan-
tacion estaria condenada al fracaso.

e Estrategias de comercializacion y marketing
a través de internet

Sin duda alguna, donde internet ha supuesto un vuelco total
del proceso ha sido en las estrategias de marketing y comer-
cializacion.

Las empresas que adoptan las TIC pueden beneficiarse de las
nuevas formas de marketing electronico y sus ventajas. Internet
es el mejor escaparate para las empresas.

Internet se constituye en un nuevo canal de comercializacion,
con un gran potencial, compatible con los canales tradicionales,
con los que convive en armonia.

Por una parte, la ficil comunicacion -directa y rdpida- entre la
empresa y las compaiiias proveedoras permite a aquélla
aumentar su oferta y reducir su stock, con lo que se evita los
costes y problemas asociados con el almacenamiento.

Por otra parte, las TIC ayudan a la empresa a fidelizar a su
clientela al tener en internet un canal de comunicacion directo
y sumamente eficaz y al poder personalizar su oferta, gracias
a un mejor conocimiento de los gustos de esa clientela.

A estas alturas, no cabe ya duda alguna sobre la globalizacion
del mercado que ha supuesto internet. La empresa tiene en la
red un comercio abierto 24 horas al dia los 365 dias del afio
y visible en todo el mundo.

Por altimo, las TIC son una herramienta fundamental para el
analisis de la competencia o henchmarking.
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3. TIC y gestion de empresa

e La “empresa digital” ® Gestion de la informacidn

La “empresa digital” es aquella que incorpora las TIC, de Uno de los principales activos de las empresas es la informacion.

forma racional, a todos sus procesos. Es decir, son aquellas La informacion -sobre el mercado, sobre el proceso, sobre la

empresas que han dado un salto cualitativo e incorporado el tecnologia- es la base sobre la que las compafiias disefian su

“negocio electrénico”. estrategia de negocio. Por ello, son fundamentales su ubicacion,
disponibilidad y su comunicacion a las personas que la requieren

Podriamos definir el “negocio electrénico” como un conjunto para desarrollar su actividad.

de metodologias, herramientas y actuaciones basadas en las

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, que afectan Las TIC, como Tecnologias de la Informacion que son, permiten

a todos los procesos de negocio de la empresa, provocan su gestionar de forma adecuada y &gil este activo, ya que facilitan

redefinicion e incorporan la perspectiva electronica en todos el acceso y el procesamiento de la informacion, asi como su

ellos, con el fin de optimizarlos. permanencia y preservan el know-how de la empresa. Se
convierten en un instrumento imprescindible para la toma de

El “negocio electrénico” implica la incorporacion de la pers- decisiones.

pectiva electrénica de forma transversal a todos I0s procesos

de negocio de la empresa y busca la optimizacion y rentabiliza- Una seleccidn y gestion adecuada de la informacién hace

cion de los recursos disponibles en la compafia. que ésta se convierta en conocimiento, vital para la competiti-
vidad de la empresa.

¢ Nuevos canales de comunicacion Dado el valor de este activo, la empresa debe incorporar medidas

de seguridad para proteger la confidencialidad e integridad de

Las TIC también permiten estructurar la comunicacion, a través su informacion.

del uso de nuevos canales. Los sistemas de comunicacion

tradicionales deben ir complementandose con los nuevos

instrumentos TIC, que presentan varios formatos, desde apli-

caciones de comunicacion muy sencillas, como el correo

electronico o la mensajeria instantanea, hasta soluciones mas

complejas, como la telefonia IP o la videoconferencia.

* Gestion del cambio

En los dltimos afos, al mismo tiempo que se han sucedido
constantes avances en TIC, la presencia de estas siglas ha
ganado fuerza en diversas iniciativas empresariales e institu-
cionales que pretenden intensificar su aplicacion en el marco
de las pymes. Sin embargo, aln es cuantioso el empresariado,
sobre todo en el caso de las empresas mas pequefias, que
desconoce el alcance de este amplio y difuso concepto y abriga
dudas sobre sus beneficios.

Partiendo de esta realidad, uno de los objetivos fundamentales
de los proyectos de adaptabilidad de empresas y personas
trabajadoras a las TIC consiste en acercarlas a las tecnologias
y ayudarlas a aplicarlas. Por ello, explicar a las empresas en
qué consisten las TIC y las ventajas que conlleva su empleo,
sobre todo, en términos de rentabilidad, se ha convertido en
una estrategia prioritaria.
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Como abordar el
cambio tecnolégico

Sin duda alguna, la incorporacion de la empresa a la Sociedad
de la Informacion supone un gran impacto en el entorno de
trabajo y las relaciones laborales, que implica cambios vy,
paralelamente, provoca miedo. Miedo en quienes toman las
decisiones (gerencia) y en quienes las ejecutan (personal).

Ademads, ese cambio es continuo, debido al rapido avance de
las TIC, y conduce a empresas y equipos hacia una carrera de
fondo. Afortunadamente, el uso de las TIC se ha simplificado
considerablemente, con lo que el acceso es mas facil.

e Principal inconveniente: la saturacion informativa

En la era de la Sociedad de la Informacion, a las empresas lo
que les sobra es, parad6jicamente, informacion, y les falta
ayuda para saber gestionar eficazmente el cambio tecnoldgico
e implantar y utilizar adecuadamente las TIC.

Esa sobrecarga de informacion genera confusion y aturde a las
empresas, sobre todo, y una vez mas, a las mas pequefas. Es
preciso orientarlas y guiarlas en medio de ese maremagno,
facilitarles diagnésticos y soluciones estructuradas y perso-
nalizadas.

e Jovenes y mujeres, con el cambio tecnoldgico

Frente a todos los inconvenientes y barreras para la inclusion
de las TIC en las empresas, existe un factor que juega a su
favor y es que las nuevas generaciones que toman el relevo en
la gerencia y direccion de las pymes estd, en general, mas
acostumbrada a utilizar las tecnologias, con lo que el proceso
de penetracion es mas natural, facil y rapido.

Las personas jovenes (generacion tecnoldgica), conjuntamente
con las mujeres, grupo que se ha incorporado con fuerza en
las dltimas décadas al mercado laboral, se confirman como
agentes de modernizacion y coprotagonistas del cambio
tecnoldgico.




¢ Agentes del cambio

- La Administracidn Piiblica como palanca del cambio
La Administracion Publica es, sin duda alguna, uno de los
principales motores del cambio.

Por una parte, las administraciones manifiestan un elevado
interés por el acercamiento de las TIC a las empresas, que
traducen en programas de ayudas para la incorporacion de
TIC (hardware, software, conectividad, soluciones de comercio
electronico, etc.) y en proyectos e iniciativas que pretenden
canalizar los esfuerzos de todos los agentes socioeconomicos
en este sentido.

Por otra, asumen una actitud ejemplarizante: crean en la
empresa la necesidad de implantar las TIC, al desarrollar
servicios de Administracion electrdnica. Estos benefician a
la empresa, porque reducen la burocracia y agilizan los tramites.

- El gancho de las entidades prescriptoras

El acercamiento a las empresas es mucho mas facil y efectivo
si se hace a través de aquellos organismos, asociaciones y
agentes sociales (banca, consultorias...) que mantienen un
vinculo personal, de confianza, y por tanto, més directo, con
ellas, y que tienen un papel fundamental como entidades
prescriptoras de tecnologia y tractores en sus ambitos de
influencia.

Es preciso identificarlas y sensibilizarlas para que proyecten
hacia las empresas una actitud proactiva en el uso de las TIC.

- Empresas proveedoras de tecnologia
Las empresas proveedoras de tecnologia tienen ante si dos
retos importantes.

Por un lado, conviene que modifiquen sus estrategias comer-
ciales y acerquen su dialogo e idioma al de las empresas
destinatarias de sus servicios (eliminar expresiones excesiva-
mente técnicas, no abusar de las siglas...), para acabar con el
escepticismo, recelos y desconfianza que algunas atin mantienen
hacia las soluciones tecnolégicas, y que proceden de épocas
pasadas.

Por otro lado, se recomienda a estas proveedoras que ofrezcan
a la clientela servicios de calidad adaptados a sus necesidades
reales y especificas, y no sobredimensionados.

- Retorno de inversidon (ROI)

Aunque las TIC inicialmente suponen una inversion, a medio
y largo plazo conllevan un importante ahorro de costes.

En general, el empresariado ve la inversion en TIC como un
gasto y es reacio a asumirlo. A esta vision ya de por si negativa,
se suma el hecho del rapido avance de las TIC (obsolescencia
del equipamiento).

Favorecer la
adaptabilidad de
las empresas

El éxito esté en saber demostrar en la préctica a las empresas
que podran recuperar a corto plazo la inversion, al conseguir
mejoras en sus procesos y en su nivel de competitividad.

Pueden beneficiarse de ayudas publicas especificas —pero no
acomodarse a la cultura de las subvenciones-y recurrir a 10s
servicios ASP o universalizacion de servicios avanzados a
empresas, que se prestan a través de internet y no implican
inversiones en infraestructuras tecnoldgicas.

Otra apuesta para reducir los costes de la inversion consiste
en utilizar software de cédigo libre, por el que algunas admi-
nistraciones autonémicas estan apostando fuertemente. No
obstante, en el entorno empresarial atin son muchas las barreras
a sortear (incompatibilidad con los sistemas propietarios, falta
de conciencia sobre su potencial, ausencia de empresas pro-
veedoras TIC que lo trabajen...).



¢ Analisis interno
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- Debilidades
1. Predominio de empresas de reducido tamafio, escasamente
diversificadas, poco adaptadas al uso de las TIC y con
sistemas de gestion anticuados. Escasa integracion del
negocio electronico en las pymes.
2. Desconocimiento de las TIC por la empresa y las entidades
prescriptoras.
. Falta de estrategia.
. Reticencia al cambio tecnoldgico.
. Desconfianza en internet y en las empresas tecnoldgicas.
. Dificultades y reticencias a la formacion.
. Sobra informacién generalista y falta informacion selectiva
y estructurada.
8. Desfase entre las politicas regionales y la aplicacion a las
microempresas. Los parques tecnoldgicos no juegan el
papel esperado.

~N o OB Ww

- Fortalezas

1. La poblacion estd ya muy sensibilizada con la Sociedad de
la Informacion.

2. Las empresas conciben Internet como un gran portal de
negocio.

3. Surge una nueva generacion empresarial acostumbrada al
uso de las TIC.

4. Fuerte apuesta de las administraciones publicas (financiacion
y proyectos).

5. Presencia de centros de investigacion y desarrollo tecno-
I6gico en TIC como instrumentos dinamizadores del tejido
industrial.

Consideraciones para plantear
las estrategias de digitalizacion
de las empresas: analisis DAFO

El andlisis se hace tanto desde el punto de vista interno (aquello
sobre lo que podemos actuar, como proyectos que dirigen sus
esfuerzos para la adaptacion de las empresas), como desde el
punto de vista externo (entorno socioeconémico), es decir, los
condicionantes sobre los que no podemos actuar directamente,
pero que si debemos tener en cuenta a la hora de definir las
estrategias de actuacion.

De esta forma, nuestras estrategias deben basarse en superar
las debilidades, apoyarse en las fortalezas, hacer frente a las
amenazas y aprovechar con éxito las oportunidades.

e Analisis externo

- Amenazas y riesgos
1. El bajo desarrollo tecnoldgico no permite competir en un
mercado global.
2. Aumento de la brecha digital (campo/ciudad, empresas
adaptadas/no adaptadas, personal usuario/ajeno a las TIC).
3. Disminucion de las ayudas europeas con la ampliacion de
la UE hacia el este.
4. Malas practicas de empresas proveedoras de tecnologia
(desconfianza).
5. Abuso del lenguaje tecnoldgico.
6. Rapido avance de las TIC (obsolescencia de los equipos).
7. Exceso de informacion y dificultades para asimilarla.
8. Infraestructuras deficientes (falta de conectividad en las
zonas rurales).
9. Internet elimina, en cierta medida, el trato con personas.
10. Riesgo de pérdida de confianza en la red, por servicios mal
disefiados.

- Oportunidades

1. Las administraciones publicas y asociaciones empresariales
como elemento tractor (servicios electronicos, incentivos
alaincorporacion de TIC ...).

2. Aprovechamiento de las oportunidades de competitividad
que ofrecen las TIC.

3. Mejoras en los sistemas de gestion empresarial (eficiencia).

4. Universalizacion de servicios avanzados a empresas, gracias
a los altos indices de conexion a través de banda ancha.

5. Utilizacion de las TIC para romper las barreras.
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Estrategias para la digitalizacion
de las empresas

Las acciones de sensibilizacion son clave a la hora de provocar
cambios y modificaciones de actitudes entre el tejido empresarial.
Todo el equipo humano, pero, en especial, la gerencia, respon-
sables y mandos intermedios de las empresas deberian conocer
el negocio electronico, sus ventajas y beneficios y los primeros
pasos a seguir para su implantacion, de forma que puedan
hacer una apuesta fuerte y sélida por implantarlo en sus
empresas.

Hay que lograr que estas personas superen miedos y descon-
fianzas hacia las TIC y que vean mas alla del corto plazo y
busquen rentabilidades a largo plazo y duraderas, en vez de
momentaneas y caducas.

La clave esta en lograr la difusion mas amplia posible de las
TIC, por lo que se trata de potenciar la demanday los usos TIC
a todos los niveles del tejido econdmico y social; no quedarse
en la inversion, sino impulsar cambios de organizacion.

1. Concienciacion del entorno empresarial

- Tarea compartida

El alcance de la estrategia de sensibilizacion debe ser global:
implicar a todos los agentes (organizaciones empresariales,
Administracion Publica, empresas del sector TIC, entidades
intermediarias de los procesos de gestion...). Quienes tienen
competencia en la adaptabilidad y las TIC han de caminar en
la misma direccion.

- Divulgar las ventajas TIC
Lo que no se conoce no se demanda.

Tenemos claro que las TIC aportan numerosas ventajas a la
empresa (ahorro de tiempo y costes, mejora de la calidad,
incremento de la productividad...).

Pero, para que la empresa lo sepa, hay que ayudarla a visualizar
los beneficios a corto plazo, aunque sin olvidar el largo. {C6mo?
Una opcion es ofrecerle experiencias concretas y reales de
pymes cercanas que han incorporado con éxito las TIC y otra,
ayudarla a identificar TIC concretas que otras empresas de
su mismo sector o de sectores similares han utilizado con
éxito.

- Vencer la desconfianza

Es preciso luchar contra los miedos y la desconfianza. Desde
la experimentacion, propia o ajena, conviene visibilizar los
éxitos y compartir experiencias, para, asi, generar una corriente
de confianza mediante el denominado efecto domino.
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- Prescindir de las TIC no es una opcion

Las empresas deben ver las ventajas de utilizar las TIC, pero
también, y ain mas importante, los riesgos de no utilizarlas:
«0 te subes o te quedas fuera. No es una opcion».

La competitividad de las empresas pasa, necesariamente, por
la adaptacion tecnolégica, que afecta a todas en mayor o
menor medida. Su no adaptacion al cambio conlleva el riesgo
de su desaparicion, bajo una pérdida dréstica de competitividad
frente al resto del sector.

- La brecha digital

El entorno rural requiere una especial atencion, porque existe
la amenaza de que las pymes rurales se queden rezagadas con
respecto a las de los entornos urbanos, si no se consiguen
reducir la brecha digital, salvar |a falta de conectividad.

No debemos permitir que la falta de conectividad se convierta
en una excusa o justificacion para que las empresas del entorno
rural pospongan la adaptacion de sus negocios a las TIC y se
incremente, asi, la brecha ya existente.

En este sentido, no hay que olvidar que las distintas adminis-
traciones publicas han habilitado -y siguen habilitando- puntos
de acceso publico y gratuito a internet (telecentros), distribuidos
por toda Espafa y de los que las empresas pueden beneficiarse.

También se debe tener presente la existencia del programa
nacional para la extension del acceso a la banda ancha en zonas
rurales y aisladas, puesto en marcha por el Ministerio de
Industria, Turismo y Comercio.

2. Acompaiamiento a las empresas

Parecen necesarios servicios de tutelaje y acompafiamiento a
las empresas, ofrecerles itinerarios personalizados de adap-
tacion de las TIC, que se basen en estrategias de proximidad.

- Inclusion de las TIC en la estrategia de la empresa

Antes de iniciar cualquier estrategia de negocio electrénico, la
empresa necesita informacion correcta y ejemplarizante sobre
el impacto de su adopcion en sus procesos internos.

La adaptacion debe realizarse desde un analisis estratégico, en
el que se midan y prioricen las necesidades, y se analice la
relacion coste/beneficio que supone la incorporacion de las
TIC.

- Acercar las TIC a las empresas

Un error bastante habitual y que causa desconcierto entre las
empresas, consiste en intentar acercar las empresas a las TIC,
en lugar de hacerlo a la inversa, que es la forma apropiada.

No se trata de implantar tecnologia porque si, sino para cubrir
una necesidad de una empresa. Es importantisimo no confundir
el fin con el medio.

El asesoramiento a la empresa debe partir siempre de un
diagnéstico individualizado. A continuacion, serd momento
de plantear soluciones. Lo mejor es que procedan de un equipo
multidisciplinar, con conocimientos tecnolégicos, pero también
de la empresa, el sector y su entorno socioeconémico.

- Enfoque sectorial

Las empresas necesitan instrumentos y herramientas TIC
basicas, simples y especificas, y, sobre todo, muy ajustadas a
sus necesidades concretas y a las del sector de actividad al
que pertenecen.

Por ello, a la hora de abordar las soluciones aplicables a una
empresa en particular, conviene hacerlo desde una perspectiva
sectorial, identificar los productos mas interesantes para cada
sector y huir de soluciones generalistas, que se adaptan con
dificultades a las peculiaridades de las empresas mas pequefas.

. Acelerar la propagacion de resultados

Para lograr una propagacion mas rapida de la digitalizacion de
las empresas, son dos las estrategias a seguir:

Por una parte, atacar el entorno empresarial en su conjunto,
afrontar la digitalizacion por sectores o colectivos de empresas,
e implicar a las asociaciones empresariales y a las grandes
empresas como mecanismo tractor (efecto imitacion)

Por otra, dirigirse al entorno cercano de las empresas, para
contagiar a las de alrededor. Asi, poco a poco, unas empresas
van enganchando a otras.
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Las TIC no son solo un
fin (como contenido),

sino también un medio
(como instrumento para
lograr el fin)

Las TIC juegan un doble papel en la
adaptabilidad de las personas.

Por un lado, la digitalizacidon de las
empresas no puede entenderse sin
la digitalizacion de sus trabajadores
y trabajadoras. Como veiamos en el
capitulo anterior, la incorporacion de
las TIC a las empresas solo es posible
Si se realiza desde tres frentes: siste-
matizacion de los procesos, incorpo-
racion de las herramientas y capacita-
cion de los recursos humanos.

Por otra parte, las TIC constituyen, a
su vez, un recurso formidable para
transmitir y organizar los conocimien-
t0s necesarios para esa capacitacion.



1. TIC y acceso de personas tra-
bajadoras a medidas de adapta-
bilidad y recualificacién

o Un clima para la formacién TIC

Antes de sensibilizar a los trabajadores y trabajadoras sobre la
conveniencia de iniciarse o reciclarse en el uso de las TIC, es
preciso comenzar por la concienciacion de la empresa, ya que
son varias las barreras que hay que salvar en este primer
peldafo, empezando por que la formacion TIC a sus plantillas
no constituye una prioridad para buena parte de las empresas
y siguiendo por la falta de recursos.

La formacion debe llevarse a cabo, siempre que sea posible,
en el propio centro de trabajo y, sobre todo, en horario laboral,
para evitar que sea entendida por las personas trabajadoras
como una ampliacién no remunerada de su jornada laboral.
Este cuidado debe guardarse especialmente en el caso de
formacion de mujeres trabajadoras. Las responsabilidades
familiares, asumidas en mayor medida por ellas, condicionan
la participacion en procesos formativos en horarios extralabo-
rales.

También se puede recurrir a formulas mixtas, que combinen
la formacion en tiempo laboral y en tiempo extralaboral.

o Flexibilizacion del trabajo

Las TIC contribuyen a la flexibilizacion del trabajo, a través de
la comhinacion de las formas de trabajo presenciales y el
teletrabajo, en todas sus variantes y acepciones.

El teletrabajo ayuda a flexibilizar tanto horarios como espacios,
ya que permite que parte de la actividad laboral se realice fuera
del centro de trabajo habitual: el personal ahorra tiempo y
dinero y, ademas, se motiva.

Sin embargo, no se debe perder de vista que el teletrabajo
también tiene inconvenientes, especialmente si utiliza en exclu-
siva, cuando favorece el aislamiento sociolaboral de las personas
y produce un efecto desmotivador contraproducente. No pocas
veces esconde unas precarias condiciones laborales.
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e Las TIC, aliadas de la conciliacion laboral y familiar

Las TIC pueden ser un instrumento para la conciliacion de la
vida laboral y familiar, siempre y cuando sean utilizadas en
clave de igualdad de sexos, tanto para hombres como para
mujeres, y se sortee la amenaza de la perpetuacion de la mujer
como agente de la conciliacion (que sean sdlo ellas quienes
concilien), sometida a una doble jornada laboral y familiar, una
en el trabajo y otra en casa, una remunerada y otra no.

Asi, por ejemplo, el teletrabajo puede ser utilizado como una
féormula para la conciliacion familiar y laboral, en cuanto que
contribuye a flexibilizar la jornada. Pero, eso si, ayuda a conciliar
cuando se combina con la férmula tradicional (presencia fisica
en los centros de trabajo), desde una perspectiva igualitaria y
con un reparto equitativo de tareas y distribucion de horarios,
dentro y fuera del hogar, para ambos sexos.

® Externalizacion de servicios

La externalizacion de servicios, posible gracias a la sistemati-
zacion de los procesos, supone otro riesgo importante para las
personas trabajadoras, ya que implica importantes procesos
de reduccion de personal.
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2.TIC y adaptacion a cambios:
personas con dificultades

e Barreras: la brecha digital

Hoy en dia es imprescindible la inclusion explicita de las TIC
tanto en los procesos de insercién laboral como en los de
formacion continua, ya que su desconocimiento supone arries-
garse a la “e-execlusion”, por el denominado analfabetismo
tecnoldgico, y el aumento de la brecha digital entre los trabaja-
dores y trabajadoras que tienen conocimiento TIC y quienes
no.

Especial atencion hay que prestar, en el proceso de adaptacion
de las empresas y su personal, a aquellas personas con mayor
reticencia al cambio y/o con una situacién de partida mas
alejada del uso de las TIC (mayores de 45 afios, mujeres,
personas con discapacidad, poblacion rural...), pues es para
ellas para quienes realmente existe el riesgo importante.

Las TIC suponen una barrera mas para aquellas personas que
no se adaptan.

Sin embargo, una baza que juega a favor de la adaptabilidad
es que las personas con mas dificultades son también las que
son mas conscientes de su situacion y estdn mas sensibilizadas
con la necesidad de la recualificacion.

e Las TIC como factor de empoderamiento

Factores psicoldgicos, de refuerzo de la autoestima, favorecen
la utilizacion de las TIC. Las personas que aprenden a usar
estas tecnologias desarrollan nuevas habilidades y destrezas
técnicas y descubren capacidades que desconocian, e incluso
nuevos valores.

Estos beneficios son ain mas acentuados entre aquellas per-
sonas que permanecian mas alejadas de las TIC, bien por su
edad avanzada, por trabajar en empresas muy pequefas, por
falta de tiempo para reciclarse, por ubicacion en areas rurales,
etc.

e Masculinizacién y TIC

La evidente masculinizacion del ambito tecnol6gico es una
amenaza vigente, pero la Sociedad de la Informacion lanza
nuevos retos y ofrece nuevas oportunidades a las mujeres.
En ese contexto, la formacion y adaptacion a las TIC debe
facilitarse a trabajadores y trabajadoras por igual, para no
fomentar desigualdades en este terreno.

Diferentes estudios revelan que la mujer presenta tradicional-
mente mas resistencia al uso de las TIC; las barreras psicol6gicas
son mas fuertes en su caso. La mayoria se acercan a las TIC
desde el ambito laboral, de forma que el acceso al empleo y la
alfabetizacion digital suelen ir asociados en su caso.

Aunque la mujer ha iniciado en los dltimos afios un proceso
de incorporacion a todas las areas TIC, es en los trabajos
relacionados con la formacion, administracion, sanidad, etc.
donde ellas son mayoria, mientras que en la asuncion de
competencias puramente técnicas, como pueden ser las aso-
ciadas al uso de las TIC, todavia se sitian en minoria.

En este sentido, se presenta como imprescindible favorecer la
formacion de mujeres en el drea TIC, concretando el uso de
estas tecnologias para sus labores cotidianas, favoreciendo
horarios de formacion...

e Vencer |a tecnofobia

Sin duda, uno de los colectivos que corre un mayor riesgo de
exclusion es el de las personas mayores de 45 afnos, quienes
presentan una importante resistencia al cambio. A las barreras
de conocimiento, se suman barreras psicoldgicas, de disponi-
bilidad y acceso a la tecnologia, etc.

Algunas personas, especialmente aquellas de mayor edad,
evidencian un rechazo importante al cambio y a formarse en
las TIC, no s6lo por desconocimiento o por que no les vean la
utilidad, sino por factores puramente irracionales.

Aflora el miedo y superarlo requiere un importante esfuerzo de
aprendizaje y de concienciacion. ;Como se vence esa barrera?
Recurriendo a especialistas, cuidando el lenguaje (coto a los
tecnicismos) e involucrando a todo el entorno de la persona,
incluida la familia.




3. TIC y nuevas competencias

¢ Digitalizacion de los recursos humanos

Desde una perspectiva global, el capital humano de Espafa se
cree que esta en condiciones de responder a los retos que se
le presentan: es flexible, posee unos niveles de formacion y
experiencia bastante buenos y asimila de forma aceptable los
cambios.

Ahora bien, desde la perspectiva de empresa, el personal debe
mentalizarse e implicarse en la marcha de ésta con mayor
compromiso, sumar a su formacién competencias en el uso
de las TIC e incorporarlas a la gestion, organizacion y planifi-
cacion de su trabajo, en estrecha relacion con sus colegas.
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e “e-competencias”

Ligados a la incorporacion de las TIC en las empresas, y al
desarrollo de la Sociedad de la Informacion en general, surgen
los nuevos perfiles profesionales.

No obstante, en la mayoria de los casos, y salvo en aquellas
profesiones directamente vinculadas a las TIC (analistas-
desarrolladores/as, técnicos/as de sistemas, consultores/as,
etc.) se trata mas de la adquisicion de habilidades comple-
mentarias adicionales a las tradicionales, que de nuevos
perfiles (mismo perfil, distintas herramientas), pero que exigen
un esfuerzo constante en la actualizacion de los conocimientos.

Es conveniente incorporar procesos de formacion adaptados
a las nuevas necesidades derivadas de los cambios en los
sistemas de gestion, que incorporen “e-competencias” (o
nuevas competencias derivadas de la implantacion de las TIC)
transversales, independientemente del sector y del nivel laboral
de la persona.

Para ello, se recomienda motivar, desarrollar y fomentar procesos
de aprendizaje y de desarrollo personal en relacion con las
TIC, que permitan a las personas trabajadoras sumar otras
habilidades a las que ya tenian.

La adaptabilidad de las empresas a los nuevos sistemas de
gestion pasa por disefiar mapas de competencias e itinerarios
formativos en funcion de los perfiles del puesto y de las
funciones a desarrollar.
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Coémo abordar la mejora de la
cualificacion y la adaptacion al
cambio tecnolégico

El uso de las TIC, como medio para la formacion, facilita la
flexibilidad de los procesos formativos y permite el desarrollo
de itinerarios formativos personalizados y adaptados a las
necesidades de cada cual, tanto desde el punto de vista de los
contenidos, como desde la perspectiva del acceso a la formacion
(horarios, ubicacion, etc.). Ademéas, ayuda al aprovechamiento
de recursos y al ahorro de costes.

Las posibilidades que brindan las TIC a los procesos formativos
son inmensas, desde su utilizacion como meros recursos
didacticos (audiovisuales, material interactivo, bisqueda de
informacion, etc.), hasta la formacion a distancia, en todas sus
variantes (autoformacion, formacion online, etc.).

Las TIC ayudan a las personas trabajadoras a adaptarse al
cambio y a mejorar su cualificacion. Se ajustan a las necesidades
individuales de las personas con mayores dificultades para
afrontar los cambios, a las que ofrecen herramientas que facilitan
los procesos de aprendizaje.

Aunque la teleformacion se erige como principal instrumento
TIC para el aprendizaje permanente, no debemos olvidar que
existen otras aplicaciones de las TIC en este campo, como son
la utilizacion de recursos multimedia, materiales interactivos,
videos y juegos educativos, etc., que se recombinan entre si
y con otros recursos y que pueden utilizarse.




Consideraciones para plantear
estrategias de digitalizacién de
recursos humanos: analisis DAFO

¢ Analisis interno

- Debilidades

1. Bajo conocimiento de las TIC. Falta de formacion, especial-
mente en las mujeres y mayores de 45 afios.

2. Reticencia al cambio en el empresariado y el personal.

3. Dificultades para llevar a cabo la formacion (no es una
prioridad empresarial, falta de recursos, dilata la jornada
laboral).

4. Desequilibrio a favor de la oferta formativa.

- Fortalezas
1. Progresiva simplificacion del uso de las TIC.
2. Las TIC facilitan la formacion y la optimizacién de recursos.
3. Existen contenidos y medios para la formacion a través de
las TIC, con lo que los esfuerzos se pueden centrar en
identificar necesidades.
4. Las TIC como factor de empoderamiento personal.
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® Analisis externo

- Amenazas y riesgos

1. Las TIC como barrera en si mismas (arma de doble filo).

2. Aumento de la brecha digital entre las personas trabajadoras
que utilizan las TIC en la empresa y las que no (riesgo de
“e-exclusion”)

3. Répido avance de las TIC. Necesidad de formacion continua.

4. Masculinizacion de las empresas, asociada a la incorporacion
de las TIC.

- Oportunidades

1. Las TIC eliminan las barreras de acceso a la formacion y
a la informacion a las personas con mayores dificultades
de acceso.

2. Posibilidad de aumentar y flexibilizar la formacion.

3. Nuevos perfiles profesionales y puesta en valor del curriculo
oculto.

4. El teletrabajo como medio para fijar a la poblacion en el
medio rural.
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Estrategias para la digitalizacion
de las personas trabajadoras

1. ltinerarios formativos individualizados

La formacion para la adaptabilidad de las empresas debe ser
a medida, individualizada, basada en un analisis previo de
necesidades y, en la mayoria de las ocasiones, disefiada en
funcion del puesto de trabajo y sector.

La teleformacion es un instrumento irreemplazable para el
desarrollo de planes individualizados de formacion. Permite
adaptar las acciones a cada perfil por combinacion de sus
mdltiples recursos.

No se pueden disefiar programas formativos para un colectivo
laboral homogéneo, porque no existe. Hay que adaptar las TIC
a la diversidad sociolaboral. Los contenidos estan ahi —la oferta
es amplia- y s6lo hay que adecuarlos.

2.Visibilizar el curriculo oculto

Ademas de la adquisicion de nuevas competencias, es importante
visibilizar las ya existentes, especialmente en el caso de las
competencias TIC, adquiridas, a menudo, de forma autodidacta.

Para ello, se deben desarrollar estrategias de validacion y
certificacion de “e-competencias”, que saquen a la luz el
curriculo oculto de un nimero relevante de trabajadores y
trabajadoras.

Estas estrategias deben permitir tanto medir como visibilizar
la mejora, a través del reconocimiento.

3.0bservatorio de Empleo y Tecnologia

Parece conveniente impulsar la figura del Observatorio de
Empleo y Tecnologia, que detecte carencias y riesgos de “e-
exclusion” y analice la evolucion de las necesidades formativas
originadas por la incorporacion de las TIC al entorno productivo
y de gestion de la empresa.

Asimismo, este observatorio velaria por la igualdad de oportu-
nidades entre hombres y mujeres en el uso y adaptacion a las
TIC y en el acceso al trabajo.
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Gran parte de la ciudadania y de las empresas espafolas,
especialmente aquellas de menor dimension, no perciben con
nitidez las ventajas que aportan las TIC en la vida diaria, laboral
y empresarial, ni el valor de las habilidades en esta materia
para disfrutar de mejores servicios tanto pablicos (sanidad,
educacion, atencion ciudadana, etc.) como privados (comercio
electrénico, ocio digital, etc.).

No se ha asumido suficientemente la trascendencia que la
capacitacion en materia TIC tiene para el estilo de vida, la
productividad y la empleabilidad de las futuras generaciones.
No existe sentimiento de “infoexclusion” -marginacion respecto
de la Sociedad de la Informacién-, como lo hay con la necesidad
de los estudios elementales.

Numerosos informes y referencias indican que las Tecnologias
de la Informacion aumentan la productividad de la fuerza laboral
y, consecuentemente, la competitividad de la empresa. Su
correcto uso permite que el trabajo se realice de forma mas
rapida, segura y eficiente.

Sélo hay que pensar en una persona que utiliza un ordenador
para enviar correos electronicos, procesar textos y hacer
calculos. Sin el PC, es necesario utilizar hasta tres elementos
distintos no relacionados entre si para poder ejecutar estas
tareas: el fax, la maquina de escribir, y la calculadora.

La dificultad de este andlisis estriba en cuantificar el aumento
de la productividad en la funcion del uso de las TIC.

A continuacion recogemos, a modo de resumen, el resultado
conjunto del analisis realizado.
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Debilidades Amenazas

- Predominio de empresas de reducido tamafo, escasamente
diversificadas y poco adaptadas al uso de las TIC.

- Desconocimiento de las TIC y de su utilidad (empresas y
entidades prescriptoras).

- Falta de estrategia por parte de las empresas, que todavia
perciben la inversion en TIC como un gasto.

- Reticencia al cambio (empresas, personas trabajadoras).
Barreras psicolgicas.

- Desconfianza: hacia internet, hacia las empresas proveedoras
de tecnologias ...

- Dificultades para la formaci6n (escasez de tiempo y recursos).

- Desfase entre las politicas regionales y la aplicacion a las
microempresas.

- Oferta formativa no adecuada a la demanda.

- Exceso de informacion generalista y falta de informacion
selectiva y estructurada.

Fortalezas

- Poblacion sensibilizada sobre la importancia de su incorpo-
racion a la Sl.

- Potencial de internet como portal de negocio.

- Relevo generacional: nuevas generaciones mas acostumbra-
das al uso de las TIC. Mujeres y jévenes como agentes de
modernizacion.

- Ayuda e impulso de las administraciones publicas y entidades
privadas a las TIC.

- Simplificacion del uso de las TIC.

- Existencia de recursos para la formacion.

- TIC como factor de empoderamiento de las personas mas
alejadas.

- Ampliacion del mercado (globalizacion). El bajo desarrollo

tecnoldgico no permite competir.

- Aumento de la brecha digital (entorno rural, empresas que

no incorporan las TIC, personal que no se adapta) y riesgo
de “e-exclusion”.

- Disminucion de las ayudas europeas con la nueva entrada

en Europa de los paises del Este.

- Incremento de la desconfianza (malas practicas de empresas

proveedoras de tecnologia, servicios mal disefiados, abuso
del lenguaje tecnoldgico ...).

- Répido avance de las TIC.
- Infraestructuras deficientes (falta de conectividad en las

zonas rurales).

- Las TIC como barrera en si mismas.
- Masculinizacion de la tecnologia.

Oportunidades

- Las administraciones publicas y asociaciones empresariales

como elemento tractor.

- Mejorar los sistemas de gestion empresarial.

- Universalizacion de servicios avanzados a empresas.

- Utilizacion de las TIC para romper con las barreras.

- Aumentar las opciones formativas y la personalizacion de

itinerarios.

- Desarrollo de nuevos perfiles profesionales y puesta en valor

del curriculo oculto.

- Utilizacion del teletrabajo como medio para fijar a la poblacion

en el medio rural.
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Estrategias globales

Concienciacidn del entorno empresarial.

Trabajar en colaboracion con todas las entidades prescriptoras
del entorno empresarial.

Divulgar las ventajas de las TIC y los riesgos de su no incorpo-
racion.

Vencer la desconfianza, a partir de la creacion de instrumen-
tos/herramientas muy bdsicos y adaptados por sectores y a la
microempresa, que permitan a las empresas ver su utilidad, y
de la demostracion de los beneficios a corto plazo.

Actuaciones ejemplarizantes de la Administracion Publica:
creacion de modelos de actuacion, aumento de servicios
electronicos y, en definitiva, generacion de la necesidad de
utilizacion de las TIC por parte de empresas y ciudadania.
Acompaiiamiento a la empresa en el proceso de adaptacion,
a través de un enfoque de proximidad. Sensibilizar al empresa-
riado para ser tractor de su personal.

Fomentar la propagacién de resultados.

Desarrollar itinerarios formativos individualizados, acordes
a las necesidades de cada persona.

Vencer la resistencia al cambio, evitando excluir a las personas
en situacion de desigualdad.

Fomentar el empoderamiento.

Validar y hacer visibles las “e-competencias”.

Vigilar la relacion entre las TIC y el empleo, para prevenir
efectos indeseados para los colectivos con mas riesgo de
exclusion.
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Asignacion prevista de ambitos
de aplicacion de las Tecnologias
de la Informacién y la
Comunicacion en los proyectos
del Eje 3 (*)

-A.D. 85

Adaptacion y Gestion Social del Cambio en
- A. D. 209

CALIDEM - Calidad del empleo: formacion,

adaptacion, organizacion y conciliacion

Adaptabilidad Forestal XXI - A. D. 170
Cantabria

A. G. Metal - A. D. 130
ADAPT 14D - A. D. 450
ADAPT TIME - A. D. 487
ADAPATATE-C - A. D. 252
ADAPTATIC.CLM - A. D. 281
ANCORA - A. D. 153
COMURBANO - A. D. 386

ADAPNA - A. D. 365

Adaptacion de las empresas

i)

2

|

(1}

(7]

o

a

o

©

c

0

kY]

[+

o

=

|

on

<

>

o

)

O

]

>

)

[

o

B
Nuevas formas de trabajo
Gestion del conocimiento
Nuevos canales de comunicacion - Networking X X X
Estrategias de comercializacion mediante el uso

X X

de las TIC
Fomento de la competitividad X X X X X
Flexibilizacion del trabajo X X

I

x X

Gestion del cambio tecnoldgico

Intervencion de entidades prescriptoras
Implicacion del entorno empresarial
Reduccion de la brecha digital

Inclusion de las TIC en la estrategia de empresa
Acercamiento de las TIC a las empresas
Enfoque sectorial

Diseminacion de resultados

Las TIC como elemento clave de la
adaptabilidad de los/as trabajadores/as
Estrategias para la digitalizacion de los RRHH
Barreras a la adaptacion

Enfoque de género -

Teleformacion

Validacion y certificacion de e-competencias

X X X
X X X

X X X
x

x X

x X

x X
X XX X
x x
x x
x x
x
x X x
x x

(*) La distribucion que se sefiala es s6lo una propuesta de los topicos que se desarrollardn en un futuro y, en ningdn caso, es vinculante para las AD y sus proyectos.
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