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Todos los afios en DIVISADERO venia-
mos realizando un ejercicio de visuali-
zacién del estado de madurez digital
de las principales empresas de este pais.
Este barémetro perseguia una doble vi-
sién, por un lado, generar un estado de
arte de auditoria comercial de nuestro
cliente tipo (IBEX35, Fortune 500) vy, por
otro, la “insana” inquietud de cultivar el
conocimiento y observar cada tendencia

digital de cerca.

El afio pasado, en mayo del 2016, tu-
vimos el arrojo de publicar este informe
por primera vez aprovechando una ini-
ciativa de Roland Berger y Siemens Es-
pafia, en lo que vino a llamarse: “Espa-
fia 4.0 | El reto de la transformacién
digital de la economia”. Este ha sido el
acicate para activar nuestra responsabi-

lidad de compartir conocimiento.

Esta nueva edicion del Barémetro
DIVISADERO 2017 es la confirma-
cién de transformar nuestro ejercicio
de research interno en un ejercicio de
responsabilidad al compartir nuestros
aprendizajes de forma peridédica. Y en
este empuje ha tenido mucho que ver IE
Business School. Nuestra gratitud por
unirse a este proyecto de investigacién
y por aportar su visién estratégica pri-

vilegiada en el mundo de los negocios.
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En esta edicion de 2017 hacemos un
repaso a nuestros termémetros secto-
riales para comprobar el grado de
madurez digital para los diferentes ver-
ticales de la economia espafiola y, ade-
mds, hemos introducido las siguientes

novedades:

* Hemos querido combinar tres
visiones de la transformacién digital
de la economia espafiiola para
dilucidar una Visién empresarial
global o primer vector. Esta
visién pais global resulta como
combinacién del vector de la Visién
vertical y, del novedoso vector,

Visién funcional.

* Hacemos un repaso en detalle en
cuanto a la adopciédn digital de
las diferentes responsabilidades
organizativas internas (Visién
Funcional), 2quién estd afectado
intra-empresa mas directamente
por la transformacién digital?,
2Marketing, Tecnologia o
Desarrollo de Negocio son los
mas “digitales”? La transformacion
digital estd en la agenda de todos
los CEOs dentro y fuera de nuestro
pais, ¢quién liderard este proceso

de cambio?

* A nivel metodolégico, el grado

de adopcién o madurez digital

BAROMETRO DIVISADERO 2017

se obtiene como resultado de un
andlisis de rendimiento de tres
vectores: a) Modelo organizativo
y de negocios; b) Gestién de la
Innovacién y Data-Driven Maturity;
c) Transformacién Cultural y
capacidades digitales. Hemos
querido combinar declarativos en
un trabajo de campo mixto (datos -
cuantitativos y cualitativos [ver nota
metodoldgical), junto con el censo
de aquellos hechos observables que
nos permiten, desde nuestra éptica
técnica, aproximar el grado de

madurez digital en el uso del dato.

El grado de adopcién nos ha
permitido crear, como novedad
en este barémetro, la Curva de la
transformacién digital: éen qué
momento de madurez digital se
encuentran las organizaciones
en Espafa? Hemos agrupado

en base 100 lo que hemos
denominado la CURVA DE LA
TRANSFORMACION DIGITAL:

- Lider digital 70-100

- Entusiasta digital 35 - 69

- Explorador digital 17 - 34

- Amateur digital 0-16

Como Ultima novedad en esta
edicién del Barémetro DIVISADERO

BAROMETRO DIVISADERO 2017

2017, hemos querido aproximar
los retos de la transformacién
digital a nivel publico. Incluimos
una serie de recomendaciones
para la economia espariola, en
aras de generar un espacio de
sana coordinacién entre esfuerzos

publicos y privados:

3Cudles de las iniciativas
privadas necesitan de un impulso
o de la facilitacién de un

entorno favorable?

éHay riesgos por inactividad
o sobreactuacion de los
legisladores en la facilitacion
de la transformacién digital de

las empresas?

2Se advierte algin impacto a nivel
de la economia que deberia ser
anticipado por el poder ejecutivo

a nivel Espafia?
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Esperamos que en esta nueva edicién
del barémetro hayamos sido capaces
de responder a muchas de las preguntas
que profesionales digitales, ejecutivos
de cualquier indole de gestién em-
presarial, reguladores y legisladores,
asi como investigadores y académicos
puedan plantearse en lo que concierne
al reto de la transformacién digital de la

economia espafola.

De cara a la préxima edicién anual, he-
mos querido dejar abierto el trabajo
de campo para ampliar el tamafio de la
muestra y poder ofrecer una vision mds
alléd de los profesionales digitales, que
hoy por hoy son la mayor parte de la
base de encuestados en esta edicién. En
otras palabras y como decimos en DIVI-
SADERO, hemos querido poner los da-
tos a trabajar, #Put Your Data To Work,
desde el inicio de 2017 de cara a la edi-

cion del Barémetro 2018.






El Barémetro DIVISADERO valora cuantitativamente los vectores que facilitan la
a EL 38% DE

LOS EJECUTIVOS
VISION VERTICAL: TENDENCIAS ASEGURAN TENER UN

POR INDUSTRIAS PLAN EN CURSO PARA
CONVERTIR EL NEGOCIO Y
Covicios TRANSFORMARLO DIGITALMENTE

Financieros

70

transformcién digital: Amateur, Explorador, Entusiasta y Lider.

Telecom

66

La transformacion digital no es La transformacién digital tiene 3 vectores:

Turismo solo un reto estratégico, el reto

— Modelo organizativo y de
60 cultural es quizds el mayor de los

Retail negocio

56 desafios de la digitalizacion. E o e e LR
El 57% de las organizaciones YO han Data-Driven Maturity
incorporado perfiles digitales de — Transformacién Cultural y
alto nivel: CDO, CMTO, ete. capacidades digitales
ENTUSIASTA ) =K AR
Educacion Engrsglo El dato dlg'|’rc1| es §I proximo re’r'o.' Solo 1 de cada 4 altos directivos
34 (C-level) entrevistados afirma que el dato digital supone una palanca para la foma de

C-LEVEL decisiones estratégicas.

Existe una brecha de conocimientos y madurez digital ya que un 1 7% desconoce

Y cudles son los modelos ligeros basados en tecnologia.

SOLO 1 DE

CADA 3
----------------- ENTREVISTADOS
ASEGURA QUE
ALGUIEN DIFERENTE AL
--------- CEO ES QUIEN DEBERIA Jeiveenar o s gt e e

LIDERAR LA dentro de sus equipos.
TRANSFORMAC'(’)N DIGITAL Comparte con: #BAROMETRO_DSD_IE #DIGITAL #TXD

El 77% considera que la experiencia de cliente se ha convertido en

una prioridod alta para las empresas espafiolas.

Los departamentos de Talent Management tienen pendiente generar un modelo de

competencias de liderazgo y de capacidades digitales ya que s6élo un 25%

= <
: (09 =

reconoce disponer de este mapa de talento.
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5QUIEN LIDERARA LA
TRANSFORMACION

DIGITAL EN
2017¢

El 58% de las

empresas espafiolas

aseguran que es

el CEO el que

deberia liderar la
transformacion digital

Frente al 19% que cree que deberia ser la
figura del Chief Digital Officer.

Fig 2- Capacidades de lider DXT

BAROMETRO DIVISADERO 2017

23%

13%

12%

10%

7%

7%

23%
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VISION

FLEXIBILIDAD AL CAMBIO

CONOCIMIENTO TECNOLOGICO Y DIGITAL
INNOVADOR

DETERMINACION

CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

QOTROS

ece
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Fig 1- 26Quién deberia liderar la Transformacién Digital a alto nivel2

7%
CHIEF STRATEGY 2%
OFFICER OTROS

8% 6%
CHIEF HEAD OF DIGITAL
TECHNOLOGY MARKETING
OFFICER

Por otro lado, las cuatro cualida-
des que un lider deberia tener, para
hacer frente a la digitalizacién de
su compafia, son: visién, cono-
cimiento tecnolégico y digital,
adaptabilidad al cambio v, fina-

mente, capacidad de innovacién.
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5CUALES SON LAS AREAS
CLAVE, A MEDIO PLAZO,
PARA HACER FRENTE A LA
DIGITALIZACION?

Los ejecutivos espafioles consideran que hay tres dreas clave:
Ventas, Experiencia de Cliente, y Tecnologia. A la cabeza de la
digitalizacion estaria el drea de Tecnologia con una valoracién
del 62% v, a la cola, como érea clave, Recursos Humanos y Fi-

nanciero como dreas prioritarias en el proceso de digitalizacion.

3QUE AREAS O
DEPARTAMENTOS

SE ENCUENTRAN
INVOLUCRADOS EN LA
TRANSFORMACION DEL
NEGOCIO?

Hay un sentimiento mayoritario a la hora de afirmar que la
digitalizacion del negocio se origina, mayoritariamente, en
los departamentos de Marketing y Ventas. Otros jugadores

internos que destacan en el proceso de innovacién del nego- 69%

MARKETING Y 66%

cio son: el departamento de Estrategia, el departamento de
VENTAS TECNOLOGIA

Tecnologia y/o de Innovacién, de forma independiente.

BAROMETRO DIVISADERO 2017 Hightlights 2017 | 17

Fig 3- Departamentos o dreas clave a medio plazo frente a la digitalizacion

62% VENTAS

54% CALIDAD Y EXPERIENCIA CLIENTE
53% TECNOLOGIA

50% BUSINESS INTELLIGENCE

50% OPERACIONES

49% MARKETING

27% RRHH

22% FINANCIERO

8% OTROS

Fig 4- 6Qué dreas o departamentos se encuentran involucradas en la transformacién del negocio?

30%
RECURSOS 22%
HUMANOS FINANZAS

65% 61%

ESTRATEGIA INNOVACION
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LA INCORPORACION EN LAS
ORGANIZACIONES DE PUESTOS
DIGITALES

Aunque quede camino por recorrer y la digitalizacién de la primera linea de las grandes
corporaciones sea una asignatura pendiente (C-level), en Espaiia, el 57% de las organi- e, 15%

zaciones ya ha incorporado perfiles digitales tales como: .:_ 3 DIGITAL TECHNOLOGY
Chief Digital Officer, Chief Marketing Te- < OFFICER

chnology Officer. Esto demuestra el
nivel de concienciacion sobre
la importancia que tiene la
digitalizacién en el core
del negocio. La ad-
quisicién de talento
digital en puestos
técticos ya viene

Fig 5- Nuevos puestos digitales en las compaiiias

siendo una rea-
lidad durante 23%

los Ultimos dos CHIEF MARKETING &
afios.  Ahoraq, TECHNOLOGY OFFICER

se  demuestra

El 57 % de las
organizaciones ya ha
incorporado perfiles digitales

tales como: el Chief Digital Officer,
Chief Marketing Technology Officer

que es clave la

incorporacion
de talento digital
a nivel estratégi-
co como palanca de
crecimiento  fundamental

para las compaiiias.
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El Barémetro DIVISADERO 2017 valora la madurez digital desde tres puntos de vista,
transversal (dreas funcionales), vertical (a nivel industrial o sectorial) y empresarial (a

nivel global, Espafia).

VISION TRANSVERSAL

®© @ ® @

COMITE DE AREA TECNOLOGIA E TALENT MARKETING Y
DIRECCION FINANCIERA INNOVACION ~ MANAGEMENT VENTAS

VISION VERTICAL:
TENDENCIAS POR INDUSTRIA

CIOIONOIOI®)

EDUCACION ENERGIA RETAIL SERVICIOS TELECOM TURISMO
FINANCIEROS

VISION EMPRESARIAL

ESPANA

Realiza, a su vez, un andlisis de rendimiento bajo tres vectores:

* MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIO
* GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-DRIVEN MATURITY

. TRANSFORMACION CULTURAL Y CAPACIDADES DIGITALES

BAROMETRO DIVISADERO 2017
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BAROMETRO PIVISADERO

VISIONES

VISION
TRANSVERSAL

®OVOe®

VISION
VERTICAL

CIOIOIOIOIC)

VISION
EMPRESARIAL

&)

VECTORES

MODELO ORGANIZATIVO
Y DE NEGOCIO

GESTION DE LA
INNOVACION Y DATA-
DRIVEN MATURITY

TRANSFORMACION
CULTURAL Y
CAPACIDADES DIGITALES

MODELO ORGANIZATIVO
Y DE NEGOCIO

GESTION DE LA
INNOVACION Y DATA-
DRIVEN MATURITY

TRANSFORMACION
CULTURAL Y
CAPACIDADES DIGITALES

MODELO ORGANIZATIVO
Y DE NEGOCIO

GESTION DE LA
INNOVACION Y DATA-
DRIVEN MATURITY

TRANSFORMACION
CULTURAL Y
CAPACIDADES DIGITALES
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MODELO ORGANIZATIVO Y DE
NEGOCIO

La transformacién digital de las compa- Fl reto estd en la

fiias supone ir més alld de la superficie

digitalizacién del

de contacto con el cliente (experiencia

cliente). El reto estd en la digitalizacion “Core 7 de/ negocfol de

del core de negocio, de las dreas funcio- /OS dreas funciona/es y

nales y de los procesos internos. Adicio-

nalmente, aparecen palancas decisivas de los procesos internos

en la gestion del crecimiento como la
biusqueda de nuevos caminos ligados al intfraemprendimiento y la innovacion, la gestion

de la comunicacién y la necesaria revisién del modelo de organizacién, en general.

GESTION DE LA INNOVACION Y
DATA-DRIVEN MATURITY

La tecnologia desde un punto de vista LC] p/anificacién de /O

estratégico y de negocio puede, en si

innovacion erroneaq,

misma, aportar valor a las compadias.
Sin embargo, una planificacién de la in- también puede

novacion errénea, también puede supo-

suponer un coste exfra

ner un coste extra destacado, derivado

destacado derivado

de la falta de conexidn entre estrategia

de innovacién y modelo organizativo y de /a fa/f‘a de conexion
de negocio.

entre estrategia de
innovacion y modelo

En un mundo donde la conectividad es

total - Internet of Everything - y la tra- organizaﬁvo y
zabilidad es cercana a lo absoluto, la

de negocio

Inteligencia Digital se convierte en el

BAROMETRO DIVISADERO 2017 Una triple visién | 25

nuevo paradigma y en una palanca esencial de la digitalizacion de las compaiiias.
Las organizaciones tienen un reto mayor: innovar e invertir en tecnologias que aporten,

transversalmente, a todo el negocio y no en exclusiva a dreas o departamentos.

TRANSFORMACION CULTURAL Y
CAPACIDADES DIGITALES

La transformacién cultural va implicita en la digitalizacién de las organizaciones. Decia
Peter Drucker que la cultura se come a la estrategia para desayunar. La transforma-
cién digital no es solo un reto estratégico, el reto cultural es quizds el mayor de los
desafios de la digitalizacion. Definir la nueva cultura, invertir hoy en talento digital y
gestionar las capacidades presentes y futuras, son las fases del reto estratégico de la

madurez digital.

Las capacidades digitales de los equipos,

La fransformacién las habilidades de liderazgo, la capa-
cidad de adaptacién a nuevos modelos

digital no es solo un

cambiantes y la gestion de nuevas formas

refo GSffoégiCC), el reto de trabajo, empiezan a ser indispensables
CU/foG/ es QUiZdS e/ para que el negocio pueda girar correcta-

mente bajo una nueva visién. Los equipos

mayor de los desafios

se convierten en facilitadores de la econo-

de la digifa/izacién mia digital.
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5EN QUE MOMENTO DE MADUREZ
DIGITAL SE ENCUENTRAN LAS
ORGANIZACIONES EN ESPANAZ?

CURVA DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

Amateur digital: 0-16

Los amateur digitales son compaiiias que se
resisten a cambiar su modelo de organi-
zacién y negocio tradicionales, y desta-
can porque la gestién de la innovacién
no forma parte del core de su negocio.
Son organizaciones que han despertado

a la digitalizacién y estédn empezando a
censar necesidades en todos y cada uno
de los tres vectores (Modelo organizativo y
de negocio, gestién de la innovaciéon y Da-

ta-Driven Maturity, transformacion cultural y

Los amateur dl‘gl'fG/GS capacidades digitales).
se encuentran en un

Las primeras reflexiones estratégicas sobre

momento de muchas

el impacto de los vectores digitales, llevan
PfegUNfGS )4 dudas: a este tipo de empresas a reconocer sus ca-

Z.HGC/.G dénde me rencias en cuanto a capacidades y compe-
tencias digitales. Existe un vacio estratégico

lleva la transformacion

en estas compafias para impulsar la trans-

dlglfd/‘?, éDebo invertir formacion digital a primer nivel de decision.
en tecnologia, talento o

Los amateur digitales se encuentran en

definicién estratégica en

un momento de muchas preguntas y dudas:

esta efapa InICIG/2 shacia donde me lleva la transformacién
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digital?, sdebo invertir en tecnologia, talento o definicion estratégica en esta etapa ini-
cial?, 3quién lidera la transformacién digital en nuestra organizacién? No han encontra-
do la conexién entre personas, tecnologia y datos aplicados para mejorar su negocio.
Las sucesivas inversiones en tecnologia, en esta etapa de transicién, parecen no ofrecer

los avances esperados.

Explorador digital: 17-34

Los exploradores digitales son aquellos que
hacen uso de herramientas de tecnologia
desde un punto de vista operativo. Han
empezado a contar con equipos digita-
les especialistas para avanzar en algunas
lineas de trabajo, por ejemplo, analitica,

experiencia de usuario, compra de medios

digitales, desarrollo web y movil, etc.). Existe
recorrido para unificar todas estas iniciativas di-

gitales dentro de una hoja de ruta.
Existe una cultura de prueba y aprendizaje
incipiente, se encuenfran en una busqueda constante
para mejorar y aprender sobre las diferentes
iniciativas digitales aisladas

Este enfoque en silos digitales, se une a cierta falta de conexién entre las posibilidades
de crecimiento del negocio y la palanca digital. Existe una cultura de prueba y aprendi-

zaje incipiente, se encuentran en una busqueda constante para mejorar y aprender sobre

las diferentes iniciativas digitales aisladas.

Aquellas empresas englobadas en el capitulo de exploradores, miden sus activos digi-
tales de forma incipiente. Y tanto el valor del dato (sea digital o no) como las posibili-
dades de la conectividad como catalizador de nuevos modelos de negocio es algo que

pertenece a un horizonte lejano.
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Desde el punto de vista organizativo, aun les falta convencerse de que la digitalizacién
afecta por igual a todas las partes del negocio. El descubrimiento de que todas las
dreas se encuentran involucradas en la transformacion digital (visién holistica de la
compaiiia) y, de que todas las unidades deben ser tenidas en cuenta para llevar a cabo
un proceso de tfransformacion digital en la compaiiia, es un aprendizaje que estd adn

por aflorar.

Entusiasta digital:35-69

Los entusiastas digitales han descubierto
que la digitalizacién de los negocios va
mds alléd de la gestion del marketing,
comunicacién, ventas y experiencia de
cliente. Ha surgido la necesidad de
avanzar en el proceso de la transforma-

cién digital situando la seleccion del ta-

lento interno y externo como prioridad.

Las capacidades digitales, tanto estratégicas

como tdcticas, en todos los niveles de la compaiiia, pa-

Existe un modelo de gobierno donde lo digital forma
parte de la agenda estratégica de la compania y

no aparece como un ente aislado en el primer nivel
de decisién

san a situarse como prioridad en la agenda del CEO. La compaiiia sabe discernir la
importancia de incorporar nuevas soluciones tecnolégicas y las decisiones son tomadas
con una visién holistica para la compaiia. Las iniciativas aisladas, ahora, forman parte
de grupos de trabajo multidisciplinares agrupados por programas o iniciativas globales
que forman parte de una agenda corporativa Unica. Existe un modelo de gobierno don-
de lo digital forma parte de la agenda estratégica de la compaiiia y no aparece como

un ente aislado en el primer nivel de decision.
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El acceso a la informacién y las posibilidades del dato digital son transparentes para
todos los decisores. Cada programa o iniciativa estratégica cuenta con sus métricas de-
dicadas y el dato se ha convertido en una palanca estratégica de aprendizaje y mejora.

Es la base del crecimiento del negocio.

Recoleccién, andlisis y activacién del dato digital son disciplinas que ya forman parte

del dia a dia de la compaiiia.

Finalmente, se han dado cuenta que, para continuar el viaje a una velocidad de crucero,
es indispensable empezar a pensar en estrategia desde lo mds alto de la compaiiia y asi
poder acometer un plan de transformacién digital donde la parte cultural cogerd mads

fuerza que nunca.
Lider digital : 70-100

Los lideres digitales han conseguido in-
tegrar lo mejor de los aprendizajes an-
teriores y alcanzar una velocidad de

crucero “digital”.

Han conseguido interiorizar que la crea- LIDER

DIGITAL

cién de valor en este entorno, depende en

gran medida de cultivar un nuevo modelo
de liderazgo que sea capaz de impulsar el ne-
gocio actual -mejorado con la incorporacién de
capacidades digitales tacticas- al mismo tiempo que se

promueve la evolucién continua del modelo de negocio como parte del core y como

responsabilidad primordial del CEO. En otras palabras, avanzar de forma simulténea en

Son evangelizadores digitales, la innovacion es
parte de su ADN y su capacidad de adaptabilidad
al cambio, su mejor arma para sequir siendo lideres
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la gestion del crecimiento del modelo de negocio actual asi como en la exploracion de

nuevos inyectores de rentabilidad futuros, y todo, bajo la tutela directa del CEQ.

Gestionan el cambio con flexibilidad y se adectan a un nuevo sistema de trabajo con
facilidad. Son capaces de incluir a nuevos perfiles digitales (talento) y con responsabili-

dades clave dentro de la compaiiia, con agilidad.

Tienen claro que el talento es un activo mds de la compaiia y que la digitalizacién
seguird generando un cambio tanto en el comportamiento del cliente, en las formas de
trabajo, asi como en la evolucidn constante de los modelos de negocio catalizados por

la conectividad de personas y objetos -Internet of Everything.

Son evangelizadores digitales. La innovacién es parte de su ADN y su capacidad de

adaptabilidad al cambio, su mejor arma para seguir siendo lideres.

La nueva senda del lider digital se traduce en entender el ecosistema tecnolégico, afian-
zar la nueva cultura, maximizar las posibilidades de la conectividad y el aprovecha-
miento del dato, tanto en la via de la optimizaciéon como en el camino de la creacién de

nuevos modelos de negocio.

Han sabido encontrar el valor que aporta combinar perfiles digitales con visién estraté-
gica y talento digital con capacidades ejecucionales (visién operativa). La seleccion de
tecnologia se lleva a cabo con sentido de negocio y aportacién de valor para toda la
compaiiia. Es decir, los lideres digitales han sido capaces de traducir el valor que cada
inversion representa tanto a corto, medio como a largo plazo a la compaiiia. Adicional-
mente, y a través de su trabajo diario, los diferentes programas y las diferentes iniciati-
vas son capaces de aportar valor interno y gestionar su propia agenda de crecimiento,
al mismo tiempo que transfieren conocimiento y valor para accionar planes estratégicos
escalables a toda la compaiiia. La redefinicién y la mejora de la agenda digital se lleva

a cabo sobre una base diaria.

BAROMETRO DIVISADERO 2017 Una triple visién | 31

VISION
TRANSVERSAL:
AREAS FUNCIONALES

Marketing y
Ventas

72

Talent Tecnologia e
Management Innovacién
35 35

q

C'levels
24

— Financiero
== EXPLORADOR 17
= v

= AMATEWR
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COMITE DE
DIRECCION
(C'LEVEL’S)

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS

La digitalizacién ha empezado a coger
fuerza a nivel financiero en las empresas
espafiolas y la influencia digital se ha
empezado a notar a nivel de cuenta de
resultados. El 42% de las empresas ase-
guran que ‘lo digital’ supone ya la mitad

de los ingresos.

47 % 42 %
AMENAZA INFLUENCIA
DE MODELOS DIGITAL EN EL

LIGEROS P&G

Fig 7- Influencia estratégica y operativa en los estados financieros

Por otro lado, los altos directivos han
empezado a valorar el dato digital mo-
destamente como un facilitador transver-
sal para toda la compaiia. Este facili-
tador, reconoce el 25%, ayuda a tomar
decisiones estratégicas en todas sus

areas, mientras que aun un 31% de di-

38 % 25%
AGENDA USO DEL DATO
DIGITAL TRANSVERSAL
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rectivos utiliza el dato, por el momento,
de manera no vinculante para la toma

de decisiones.

Otro tema de debate entre los ejecuti-
vos de las compaiiias espafiolas son la
incursion de modelos ligeros y startups
tecnolégicas. El 47% de los ejecutivos
consideran que son una amenaza para

sus modelos de negocio.

Finalmente, la agenda digital o plan es-
tratégico de transformacién digital se ha

convertido en un tema principal para los
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comités de direccion. Un 38% asegura
que tiene en curso un plan para convertir
al negocio y transformarlo digitalmente,
frente al 62% que no tiene planteado un

plan para su organizacién.

Los altos directivos

han empezado a
valorar el dato digital
modestamente como un
facilitador transversal
para toda la compania

GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-

DRIVEN MATURITY

Los directivos espafioles tienen claro que
la inversiéon en tecnologia y la implanta-

cién del Big Data y tecnologias basadas

La necesidad de

mayor fransparencia y
cercania es una cuestion
estratégica para las
organizaciones

en |OT supone una decisién estratégica
para la compafia a medio plazo y tie-

nen claro que 2017 es un afio clave.

69 % 55%
INVERSION ESTRATEGIA
TECH BIG DATA E IOT

Fig 8- La tecnologia como inversion estratégica y transversal
al negocio
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TRANSFORMACION CULTURAL Y
COMPETENCIAS DIGITALES

La comunicacién interna y la necesidad
de mayor transparencia y cercania es
una cuestion estratégica para las orga-
nizaciones. Un 80% de los directivos es-
pafoles considera que hay que accionar
cambios a corto plazo. Ante esta postu-
ra, un 54% ya ha empezado a trabajar
en un plan de transformacién cultural
que engloba a toda la compadia. Asi
también, el impacto de la digitalizacién

ha conllevado la incorporacién de altos

MEJORA DE COMUNICACION INTERNA

directivos digitales en sus organizacio-

nes y un 57% ya tienen en sus planti-

llas talento con habilidades estratégicas
y digitales.

La implantacion del

Big Data y tecnologias

basadas en 10T supone

una decision estratégica

PLAN TRANSFORMACION CULTURAL

TALENTO DIGITAL C-LEVEL

Fig 9- impacto en la gestién de personas
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AREA
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FINANCIERA

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS

La digitalizacién ha generado cambios
en la toma de decisiones del departa-
mento financiero. El 33% considera
que éstas se generan con mayor facili-
dad y un 68% asegura que la digita-
lizacién les ha ayudado a reducir la
inversién de tiempo y de recursos en

procesos operativos.

Los departamentos
tienen claro que
necesitan personas
preparadas con
capacidad estratégica
y con vision de negocio
para avanzar en la
transformacion digital

Asimismo, un 67% ve la necesidad de
generar valor a través de nuevos mode-
los de negocio y de dar formacién a los
recursos de la compaiiia en capacidades
digitales para afrontar la transformacion

digital con éxito.

68 %
MAYOR FOCO 33%
EN EL ANALISIS MEJORA
Y TOMA PROCESOS Y
DECISIONES PRODUCTIVIDAD

Fig 10-Beneficios de la implantacion de tecnologia en el drea
financiera
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GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-

DRIVEN MATURITY

La innovacion y las nuevas formas de
trabajar que ha traido la implantacién
de tecnologias, ha influido en los de-
partamentos financieros en la mejora
de la productividad asi como a reducir

el tiempo en la elaboracion de informes

La innovacion

ha influido a los
departamentos
financieros en la mejora
de la productividad

67% 67 %

IMPACTO GENERACION DE
POSITIVO DE LA VALOR Y NUEVOS
DIGITALIZACION MODELOS

Fig 10-La digitalizacién como palanca de cambio en el drea
financiera

para centrarse mds en el andlisis, la pla-
nificacién y la toma de decisiones en in-

versiones estratégicas para la compaiia.

TRANSFORMACION CULTURAL Y

COMPETENCIAS

Para los departamentos de finanzas, la
transformacién digital, en su dreaq, es de

suma importancia y consideran, por ello,

67 %

100 % IMPORTANCIA
NECESIDAD DE TRANSFORMACION
CAPACIDADES DIGITAL EN EL
ESTRATEGICAS AREA FINANCIERA

Fig 12-El talento en el drea financiera frente a la digitalizacion

que para afrontar ese cambio, necesitan
personas preparadas con capacidad es-

tratégica y con visién de negocio.

La digitalizacion les
ha ayudado a reducir
la inversion de tiempo
y de recursos en
procesos operativos.
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AREA DE TECNOLOGIA
E INNOVACION

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS

Para los departamentos de tecnologia e
innovacion es cada vez mds importan-
te justificar las inversiones, cdmo éstas
afectan a la cuenta de resultados y al
negocio transversalmente. Un 75% ase-
gura que sélo se implanta tecnologia si
ésta beneficia al negocio. Sin embargo,
aon un 17% aofirma que el comité de di-
recciéon no trabaja directamente con el
drea de tecnologia y que sus decisiones
no son estratégicas. Finalmente, un 8%

sostiene que aunque la alta direccién

100%
PARTICIPACION 75%
DE TECNOLOGIA JUSTIFICACION

E INNOVACION INVERSIQN
CON OTRAS AL COMITE DE

AREAS DIRECCION

les ha pedido determinar el valor de la
inversion en tecnologia, no han sido ca-

paces de hacerlo.

Existe una brecha de
conocimientos y madurez
digital ya que un 17%
desconoce cudles son los
modelos ligeros basados
en tecnologia

42 %
PROYECTOS DE
INNOVACION

58 %

INFLUENCIA
ESTRATEGICA
NUEVOS
MODELOS

&
TECNOLOGIA
EN CONJUNTO

Fig 13- influencia estratégica del drea de tecnologia & innovaciéon en el negocio
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La gestion de la innovacién y el em-
prendimiento de proyectos digitales estd
gestionado, a dia de hoy, por innova-
cion y tecnologia. Segin el 42% de los
profesionales de estas dreas, el depar-
tamento de tecnologia e innovacién son

dreas independientes y cada uno traba-

BAROMETRO DIVISADERO 2017

ja para proyectos distintos. No obstante,
un dato relevante es que el 58% de los
equipos del drea tecnolégica participan
activamente e influyen en la estrategia y
la creacién de nuevos modelos de nego-
cio (siempre en el caso donde la tecnolo-

gia sea utilizada como facilitador).

GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-

DRIVEN MATURITY

La mayoria de los departamentos de
tecnologia e innovacién creen que la
entrada de modelos disruptivos como
el FinTech, MotorTech, HealthTech, etc.
no suponen ningun peligro para sus ne-
gocios (58%), sélo un 25% visualiza

el riesgo.

Para los departamentos
de tecnologia e
innovacion es cada

vez mas importante
justificar las inversiones,
el cémo éstas afectan

a la cuenta de
resultados y al negocio
transversalmente

25%
AMENAZA
DE OTROS

50%
PROYECTOS
DISRUPTIVOS EN
CURSO

MODELOS
DISRUPTIVOS EN
EL SECTOR

Fig 14-Disrupcién del negocio a través de nuevos modelos
basados en tecnologia
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Por ofro lado, los datos obtenidos en
este estudio reflejan que aln existe una
brecha de conocimientos y madurez di-
gital -un 17% desconoce cudles son los
modelos de negocio ligeros basados en
tecnologia, por ejemplo, fintech, healt-

tech, insurtech, traveltech etc.
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En cuanto a proyectos de innovacién y
disrupcién, encontramos dos vertientes:
organizaciones donde ya tienen implan-
tados proyectos que abarcan alguna
de las disciplinas del Big Data y/o 10T
(50%) y compaiiias que aun no tienen en

marcha ningun proyecto similar (42%).

TRANSFORMACION CULTURAL Y
COMPETENCIAS DIGITALES

Los cambios que estd generando la
transformacion digital en las organiza-
ciones, impactan, también, en la motiva-
cién de los empleados del drea de tec-
nologia e innovacién de cara a liderar
esos cambios. El 100% de los encues-
tados asegura sentirse preparado para
asumir un rol de liderazgo y ayudar a
orquestar la transformacién cultural de

sus departamentos.

MOTIVACION DE LIDERAR
EQUIPOS

CAPACIDAD DE VISION

Los cambios que

estd generando la
transformacion digital
en las organizaciones
impactan también

en la motivacién de
los empleados

CAPACIDAD DE FLEXIBILIDAD
AL CAMBIO

Fig 15- vision de liderazgo frente las capacidades necesarias para afrontar la digitalizacion
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AREA DE MARKETING Y
VENTAS

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS

Los departamentos de marketing y ven-
tas, desde el comienzo de la entrada
de la digitalizacién, han crecido en
poder de negociacién interno. Aunque
su inversién no alcanza el 50% de su
presupuesto en digital, aseguran que el
porcentaje se ha incrementado hasta si-

tuarse en un 40%.

Por ofro lado, encontramos que el pre-
supuesto en un 60% se decide con ATL
(Above the line), aunque un 20% de es-

tos no gestiona el mismo.

De la misma forma, los departamentos
de marketing y ventas han empezado,
timidamente, a valorar el uso del dato
mds alléd de sus propios departamen-
tos. El 20% utiliza el dato para generar
valor en otras dreas de la compaiia.
Vemos, también, que el avance ha sido
discreto y que la vision de los responsa-
bles de marketing y ventas, se estd am-
pliando. Aunque queda un 60% de los
cuales un 20% no utiliza ese dato pese

a conocer que podria aportar valor. Un

40% aln no ha sido capaz de proponer
y hacer uso del dato para otras dreas

de la compaiiia, por desconocimiento.

Por otro lado, el 54% considera que el
dato que se genera desde marketing y
ventas es vinculante para la toma de de-
cisiones de la direcciéon general y que,
por tanto, estas decisiones influyen en la

cuenta de resultados.

El 60% desconoce que
existan otros modelos
de contribucién mds
alla del last channel

En cuanto a la personalizacién de publi-
cidad y conversién, los departamentos
necesitan avanzar para hacer mejor uso
de los facilitadores de la digitalizacién.
En este caso, los modelos de atribuciéon
son el gran desconocido. El 60% des-
conoce que existan otros modelos de

contribucién mds alld del last channel
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y, s6lo un 20% utiliza otra metodologia

de atribucién.

La satisfacciéon y experiencia de cliente
ha ido tomando fuerza en este Gltimo
afio ya que ha empezado a medirse y a
utilizarse como un indicador del sistema
de incentivacién a nivel de compaiiia
(de forma vinculante un 54% y de re-
ferencia en un 16%). Al mismo tiempo,
el 77% considera que la experiencia de
cliente se ha convertido en una priori-

dad alta para las empresas espafiolas.
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El dato que se genera
desde marketing y
ventas es vinculante
para la toma de
decisiones de la
direccién general

PODER DE DECISION EL DATO DE MARKETING INFLUYE EN LA SATISFACCION AL CLIENTE

SOBRE PRESUPUESTOS

LA CUENTA DE RESULTADOS COMO KPI ESTRATEGICO

PRESUPUESTO INVERTIDO USO DE MODELOS DE ATRIBUCION USO DEL DATO CON VALOR
EN DIGITAL PARA APORTAR VALOR AL P&G TRANSVERSAL

40%

Fig 16- El poder de negociacién de marketing y ventas en la digitalizacion del core negocio
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GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-

DRIVEN MATURITY

El departamento de marketing y ventas
es el drea con mayor aprovechamiento
de herramientas digitales y, asimismo, de
activacién del dato digital como facili-
tador para la toma de decisiones. Estos
equipos ya sea in-house o a través de
la externalizacion, han empezado a sa-
car ventajas de la personalizacion de
herramientas de analitica y medicién de
activos (85%), testing (70%), Customer
Experience Management (86%), Voice
of Customer (69%), de herramientas de
reporting de medios (40%) y Social lis-
tening (89%).

La experiencia cliente
se ha convertido en una
prioridad alta para las
empresas espanolas

Una asignatura pendiente de esta drea
es la definiciéon de audiencias. Sélo un
20% utiliza el modelado de audiencias
frente a otras opciones. Desde la crea-

cién de publicos a través de los datos

APROVECHAMIENTO DE
HERRAMIENTAS DIGITALES

DEFINICION DE AUDIENCIAS A TRAVES
DEL USO DE HERRAMIENTAS DIGITALES

Fig 17- las herramientas digitales como facilitadores

de la herramienta de analitica (40%), a
métodos mds tradicionales como la con-
tratacién de empresas de investigacién
de mercados (40%).
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TRANSFORMACION CULTURAL Y
COMPETENCIAS DIGITALES

Las competencias digitales y las nuevas
formas de trabajar van cogiendo solidez
en este departamento, el talento digital
estd cada vez mds especializado en sus
dreas de trabajo. Asi, vemos que un 49%
tiene equipos digitales exclusivamente
internos frente a un 58% que, ademds
de tener equipos de apoyo in-house,
subcontrata los servicios mas complejos
a empresas altamente especializadas
en disciplinas digitales. Estas, a su vez,
son las encargadas de transmitir conoci-
miento a los equipos internos y generar

nuevas formas de trabajo.

58% 49 %

TALENTO DIGITAL TALENTO DIGITAL
EXTERNO INTERNO

Fig 18-La aportacion de capacidades digitales en el
negocio

AREA DE TALENT
MANAGEMENT

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS

La incorporacién de perfiles con capa-
cidades digitales y visién estratégica
se ha convertido en una prioridad alta

para los departamentos de Gestién del

Talento. Reconocen que el ingreso de es-
tos profesionales repercutird favorable-
mente en todo el negocio y en la trans-

formacién digital de sus organizaciones.
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Asi, también, creen que la digitalizacién
impactard a los puestos operativos y
tacticos. El 63% percibe que seguirdn
siendo necesarios y que la automati-
zacién de procesos y digitalizacion del
negocio no conllevard a su sustitucion.
Sin embargo, un 37% considera que la
digitalizacién se traducird en reduccién

de costes para la compaiia y en auto-

BAROMETRO DIVISADERO 2017

matizacién de procesos gracias a la tec-

nologia como facilitador.

Finalmente, los departamentos de Talent
Management tienen pendiente generar
un modelo de competencias de lideraz-
go y de capacidades digitales ya que
sélo un 25% reconoce disponer de este

mapa de talento.

Sélo un 25% reconoce disponer de un modelo de

63 %

63 % IMPORTANCIA
IMPORTANCIA DE PUESTOS
DE CAPACIDADES TACTICOS EN LA

DIGITALES DIGITALIZACION

competencias digitales

38 %
MODELOS EN USO
DE COMPETENCIAS

DE LIDERAZGO
DIGITAL

13%
IDENTICACION DE
FUTUROS LIDERES

Fig 19-Las capacidades digitales y la digitalizacién como accionador del negocio
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GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-

DRIVEN MATURITY

Los equipos del drea de Talento han
avanzado bastante a la hora promover
e incentivar a sus empleados a proponer
mejoras en los procesos y las metodo-
logias de trabajo. Aunque la mayoria
de estos proyectos ain son j6venes y no
han recogido resultados, el 50% de los

departamentos ya lo han implantado.

Dentro de esta misma iniciativa, un
25% de las organizaciones con ma-
yor madurez digital, aseguran que,
ademds de tener un proyecto en cur-
so con estas caracteristicas, éste

funciona satisfactoriamente.

50 %

PROMOCION
DE MEJORA
EN PROCESOS
INTERNOS

37 %

PROGRAMAS
ACTIVOS DE
INNOVACION

Fig 20-El intfraemprendimiento y la innovacién como palanca
de cambio

Los programas de innovacién también
estdn presentes en un 37% de las or-
ganizaciones. Sin embargo, ain queda
mucho camino por recorrer para asentar
la innovacién como parte del ADN de

las organizaciones.

El 75% ya tiene dentro
de sus plantillas perfiles
digitales seniors

de alto nivel. No
obstante, todavia tienen
pendiente identificar a
los perfiles de mandos
intermedios que podrian
a medio plazo liderar la
transformacién digital
dentro de sus equipos y
ser los evangelizadores
del cambio y de
generar nuevas formas
de trabajo.
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TRANSFORMACION CULTURAL Y
COMPETENCIAS DIGITALES

La transformacién cultural ha llegado
también al 50% de las compadias en
Espafia, quienes aseguran que cuentan
con un plan para afrontar la transforma-
cién digital y los cambios en las formas
de trabajar. Asimismo, este mismo 50%
percibe que la iniciativa impactard en la
gestién de personas y de comunicacién.
Aunque la mitad de las empresas en Es-
pafia no se han planteado accionar un
plan de transformacién pero, las éreas
de Talent Management tienen claro que

las capacidades digitales de los em-

pleados senior son de valor vital para
gestionar el cambio e impulsar la trans-

formacién de sus organizaciones.

Por otro lado, el 75% ya tiene dentro
de sus plantillas perfiles digitales senior
de alto nivel. No obstante, todavia tie-
nen pendiente identificar a los perfiles
de mandos intermedios que podrian, a
medio plazo, liderar la transformacién
digital dentro de sus equipos y ser los
evangelizadores del cambio y de gene-

rar nuevas formas de trabajo.

50% de las compaiias cuentan con un plan para
afrontar la transformacion cultural y los cambios en

LA FORMACION KEY PARA EL
TALENTO SENIOR

Fig 21- El avance de la transformacion cultural

PERFILES DIGITALES C-LEVEL
EN LA COMPANIA

las formas de trabajar

PLAN DE TRANSFORMACION
CULTURAL ACTIVO
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EXPLORADOR
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Marketing y
Ventas

72

Talent Tecnologia e
Management Innovacién
35 35
q

¥

C'levels
24

Financiero
17
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UNA VISION SIMPLIFICADA
DE LA EVOLUCION DIGITAL

EL EFECTO DOMINO
DE LAS AREAS
FUNCIONALES

Lo que hemos visto durante 2016 en Espafia es que
los departamentos de talento han empezado a gene-
rar una demanda creciente de adquisicion de perfiles
de nueva creacién y de capacidades digitales. Esto
supone plantar la primera semilla de la gestion del

cambio y la transformacién cultural en las empresas.

Este cambio ha sido, en muchos casos, generado
por distintas necesidades de dreas funcionales en su
busqueda de otorgar valor a través de los facilita-
dores digitales. Vemos, también, que quien mds ha
pujado hacia esa alteraciéon del modelo tradicional
ha sido el drea de marketing y ventas; por su necesi-
dad de ofrecer al cliente mejores experiencias y por
conocer su comportamiento a lo largo de todos los

activos digitales.

A su vez, el drea de marketing ha generado otros
requerimientos ligados a otra drea funcional: herra-
mientas de tecnologia - que, en su momento, no eran
mds que herramientas operativas de marketing y que
no tenian interés estratégico para el nicleo del ne-
gocio. Esta presion tecnoldgica para los equipos de
marketing ha ido escalando en prestaciones y utili-
dades, lo que implica inversiones considerables para

la compaiia.
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Tecnologia asi ha entrado a gestionar
tanto intereses como relaciones y a ser
la bisagra entre las necesidades funcio-
nales y las decisiones estratégicas. Ha
empezado a ordenar el “stack” tecnolo-
gico, a tener partners interesados en la
innovacion de herramientas de la com-
pafiia y a negociar en un territorio don-
de antes se tomaban las decisiones en
solitario. Desde nuestra experiencia, la
mayoria de los proveedores tradiciona-
les de soluciones para los departamento
de tecnologia, reconocen haber perdido

interlocucion en esta nueva etapa.

Entonces, es cuando los departamen-
tos de financiero entran a la arena del
juego digital. Empieza a entender el
porqué de la inversion en tecnologia e
innovacién como clave para el negocio
y repercutible a largo plazo en el cre-
cimiento (aunque imperceptible a corto
plazo). Quizés lo digital ha conseguido
que algunas inversiones de marketing y
ventas -en su mayoria las relacionadas
con soluciones tecnolégicas- salten del
territorio OPEX al CAPEX.

Las dreas de financiero encuentran, tam-
bién, que la transformacién digital estd
de su lado y que les ayudard a mejorar
su trabajo diario y a tomar decisiones

con mayor rapidez.
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Los directivos, a su vez, han empezado
a tener en cuenta que existen nuevos
indicadores estratégicos. Surge, como
necesidad, la creacién de un cuadro
de mando de negocio -también digital-
que aglutine el rendimiento de todas las
dreas para controlar la eficiencia y co-
nectar, a través de la inteligencia digi-
tal, el flujo de negocio de la compaiiia
y las personas que trabajan en sus dreas

de desempefio.

La alta direcciéon ha empezado a tomar
conciencia digital sobre los cambios en
las necesidades de sus unidades, de sus
clientes y de sus futuros planes estra-
tégicos. Asi, los primeros niveles en la
compafia han llegado a la conclusién
de que la transformacion digital es una
oportunidad para generar un valor a
todo el negocio. Ya no hay razones para
ralentizar la digitalizacién. Se impone

una visién digital.

Lo que empezd por necesidades concre-
tas y operativas ha terminado generan-
do un cambio completo en la forma de
hacer, pensar y generar negocio. Estd
claro que los facilitadores mdas impor-
tantes de la transformacién digital son,
hoy, las personas, el talento. La tecno-
logia es solo una condicién necesaria

para avanzar en esa nueva direccion.
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VISION VERTICAL:
TENDENCIAS POR
INDUSTRIAS

Servicios
Financieros
Telecom 70
66

Educaciéon
34

BAROMETRO DIVISADERO 2017 Una triple visién | 51

Dentro de la misma linea, el Barémetro DIVISADERO ofrece una visién por verticales o

industrias que ayuda a:

* Valorar la madurez digital de unos sectores frente a otros.

* Motivar a los evangelizadores de la transformacién digital a trabajar hacia el

liderazgo dentro del sector.

En Espafia, el sector de la educacion es un explo-
rador digital. La alta direccion de estas organiza-
% ciones se encuentra en un término de biusqueda so-
G bre cémo va a afectar la transformacion digital al

sector y como se deberia acometer esta tarea para

convertirse en lider digital.

EDUCACION

Desde el punto de vista de la innovacién, se ha

avanzado un poco mds externamente con la par-
ticipacion en plataformas digitales de ensefianza, la generaciéon de valor a través de
contenidos online o bien la mejora en la experiencia cliente (pros-

pectos/estudiantes) a través de nuevas plataformas.

La alta direccién de
estas organizaciones se
encuentra en un término

de busqueda sobre

cémo va a afectar la
transformacion digital




52 | Una triple visién BAROMETRO DIVISADERO 2017

La incorporacién de nuevos perfiles a sus
organizaciones y la apertura de mercado
(oferta/demanda) han sido claves para
promover la renovacion

La transformacién digital en el core de la educacién es ain imperceptible. No obstante,
a nivel privado, se han empezado a ver movimientos para activar la versatilidad cultural
y las nuevas modalidades de trabajo. La incorporacién de perfiles técnicos a sus orga-
nizaciones y la apertura de mercado (oferta / demanda) han sido claves para promover
la renovacidon de un mercado que siempre ha destacado por su dispersién - empuje

privado vs empuje piblico.

En 2016 hemos ido viendo que la innovacién en el sector
de la energia se ha convertido en un tema prioritario
para aportar valor a los clientes. Se ha empezado a pro-
mocionar, explorar e incentivar los modelos ligeros ya
sea a través del intraemprendimiento y/o desde la inno-
vaciéon de terceros actores. Todos son proyectos con fi-
nes estratégicos y pensados a medio / largo plazo para

ENERGIA

aportar valor a la economia espafiola.

El sector energético ha pasado con rapidez de un modelo muy centrado en generar
negocio de adentro hacia afuerq, a la busqueda de nuevas formas de captacion y reten-
cién centradas en el cliente y con una base digital importante. Sin embargo, el alcance

de los proyectos y los resultados de estos son, por ahora, prudentes y sutiles.

La gestion y el liderazgo de sus comités de direccion quedan, empero, en un segundo
plano; puesto que el apoyo e incentivo no ha sido, aun, lo suficientemente trascendental,

como lo es el caso de los servicios financieros.
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El sector energético ha
pasado con rapidez de
un modelo muy centrado

en generar negocio de 34
adentro hacia afvera, a =
)

la busqueda de nuevas ENTUSIASTA
DIGITAL
formas, centradas en el

cliente y con una base
digital importante.

El sector retail es la bisqueda continua por aportar va-
lor a través de facilitadores digitales. Aunque por el mo-

mento no se ha generado una disrupcién total, en este

Oltimo afio, se ha trabajado arduamente en la comunica-
cién digital y en enriquecer los activos digitales a través
del dato.

R E T A | L Como entusiasta digital, el sector retail, ha empezado
a invertir en equipos digitales internos y externos que
pongan en marcha las palancas y/o proyectos innovadores. Vemos, sin embargo, este
alcance como algo discretamente transformador ya que no se han dado, por ahora,

grandes movimientos en la adquisicién de perfiles C-level.

Se ha abierto el debate sobre el uso del IoT y de la
gestion de datos para conocer el comportamiento
del cliente dentro de las tiendas fisicas
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través del dato

La digitalizacién, por ofro lado, ha abierto el debate sobre el uso del IoT y de la gestién
de datos para conocer el comportamiento del cliente dentro de las tiendas fisicas y/o a

través de la conectividad mévil.

Proyectos que, seguramente, verdn la luz en el afio 2017 y cuyo objetivo es derribar la
barrera del off y el on a través de la eliminacién de gaps de informaciéon y de la incor-

poracién de la trazabilidad del dato.

En cuanto al liderazgo y la potenciaciéon de la transformacién digital dentro del sector
retail, no se perciben movimientos destacados, pese a contar con grandes players en

esta industria.

El canal de distribucién es el primer reto del sector retail. Ayudados y/o forzados por
modelos disruptivos -el poder de los marketplaces, p. ej. Amazon -, este sector ha tenido
que adaptarse, con rapidez, a la demanda de sus consumidores y afrontar con astucia

la llegada de estos nuevos entrantes.
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El sector de servicios financieros es quien ma-

yor madurez digital ha alcanzado en Espaiia.
Durante el 0ltimo afio, hemos sido testigos de

los cambios internos y externos que bancos

y aseguradoras estdn llevando a cabo para

convertirse en lideres de su sector.

S E R V | C | O S El liderazgo del CEO en la innovacién vy
F | N A N C | E R O S gestién del cambio ha sido un activador

clave del principio de la transformacién en

estas organizaciones.

Asi, también, las dreas de innovacion han empezado a jugar un papel estratégico y
articulador para cumplir con las agendas digitales del sector. La inversidn se ha fo-
calizado en nuevos modelos de negocio como las fintech y el big data. Inversiones en
Deep Learning, BlockChain e Inteligencia Artificial aparecen como prioridades para este

nuevo ano.

Finalmente, el sector financiero, durante 2015 y 2016, ha apostado fuertemente en la
incorporacion de perfiles digitales de primer nivel (C-level) y en la reconversion de la

forma de gestién interna de sus compaiiias.

ENFUS{

El liderazgo de los CEO’s '-:|I:HIIIII///4,
en la innovacion y
gestion del cambio,
ha sido un activador
clave del principio de

. LIDER
la transformacidn en DIGITAL

estas organizaciones
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Las herramientas digitales juegan, desde hace ya varios

afios, un papel trascendental en la adquisicion de nego-

cio. En este sentido, el sector turismo tiene una madurez

digital considerable y ha sabido gestionar muy bien la

inversién en sus intermediarios: comparadores y central
online de reservas. El afio 2016 ha supuesto, por tanto,
una continuidad en su estrategia de digitalizacion. Sin
T U R | S M O embargo, para el 2017 tienen planificado invertir, poten-

cialmente, en la innovacién del core a nivel transversal.

La experiencia de cliente y el uso del dato como activadores del negocio, han sido deter-
minantes para el sector en este Gltimo afio. El conocimiento que ofrece la activacién del
dato para conocer mejor el comportamiento del cliente ha empezado a llegar a nuevos
territorios a través de las apps. Este vertical ha sido uno de los que mds ha invertido en
aplicaciones méviles y en ofrecer experiencias significativas, tanto en sus activos digita-

les, como en los propios establecimientos.

La experiencia cliente
y el uso del dato
como activadores
del negocio han
sido determinantes ENTUSIASTA
DIGITAL
para el sector en este
ultimo afo

Por otro lado, el empuje de modelos ligeros ha empezado a promover cambios estra-
tégicos, y a crear planes de mejora en aquellas organizaciones del sector con un ADN
mds tradicional, donde las estructuras organizativas se han caracterizado, siempre, por

su rigidez y su resistencia al cambio.
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En cuanto a los equipos digitales, los infernos no son aun el mayor de sus activos. Sin
embargo, cuentan con equipos externos especializados en estas disciplinas, ya sean en

la gestion de medios, analitica y/o marketing de contenidos.

El sector de las telecomunicaciones es un jugador tan
aventajado como los servicios financieros. Aunque se si-
t0a justo después de banca y seguros, nuestros analistas
observan cierto grado de autocritica entre los encuesta-

dos en este barémetro.

La transicion mds relevante se observa en la innovacién
T E |- E C O M interna y hacia el cliente. La busqueda de conexidn de
la tecnologia con la estrategia del negocio ha supuesto
abrir un nuevo camino para aportar valor a todas las

unidades y dreas funcionales.

ENTUS
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Asimismo, el sector de las telecomunica-
ciones es un vertical con ADN digital, ya
que se encuentra en constante busqueda
de nuevos modelos de negocio basados
en la conectividad y el uso de datos
como potenciador de la sostenibilidad

de la economia espafiola.

El talento digital ha sido, asimismo, una
inversion operativa y estratégica. Esto ha
dado como resultado la adquisicién de
equipos digitales internos y/o externos,
y la puesta en marcha de reclutamiento

de alto nivel para liderar los desafios

BAROMETRO DIVISADERO 2017

que presenta la transformacién digital y

del cual seremos testigos en este 2017.

En cuanto al modelo de la organizacion,
se ha empezado a ver una inmersién y
un viraje hacia modelos ligeros y territo-
rios dgiles como parte de los proyectos
estratégicos. Si analizamos la situacién
de la alta direccién, vemos que la pers-
pectiva que tienen sobre la transfor-
macion digital ha empezado a tomar
mayor valor y ha convertirse en parte
elemental de la agenda estratégica de

estas empresas.

VISION EMPRESARIAL
EN ESPANA

El pasado mes de noviembre se cons-
tituyé por primera vez en Espafia una
Secretaria de Estado de Agenda
Digital. A nivel empresarial ya hemos
comentado que el 74% de las corpo-
raciones en Espafia estdn afrontando
un proyecto de transformacién digital.
Sobran evidencias sobre la sensibilidad
y la criticidad de la transformacion di-
gital tanto en la esfera privada como

en la en la esfera publica. 3Es posible

extraer recomendaciones de este estudio
de cara a definir lineas de trabajo, tanto
en el dmbito publico como en el priva-
do, para la constituciéon de un contex-
to colaborativo, favorable y prolifico?,
spodemos ayudar a co-definir esa hoja

de ruta digital? Esta es nuestra intencion.

A modo global, la calificacién que
obtienen las organizaciones privadas

espafiolas, bajo la curva de transforma-
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cién digital de DIVISADERG, es de 54
puntos, englobando asi a las empresas
del sector privado como entusiastas di-
gitales. Queda recorrido de mejora.
Otros informes a los que hemos tenido
acceso a nivel pais, normalizando da-
tos en base 100, sitban a Espafia en una
posicion que oscila entre el 50 y el 55.
En concreto , el DESI (consultar hittp://

ec.europa.eu/digital-agenda/en/digi-

tal-agenda-scoreboard), el indice de la

Economia y la Sociedad Digitales 2016
situa a Espafa en la media de la uniéon
europea con una puntuacion total resu-
men de 0,52 sobre 1. Independientemen-
te de la composicion de los diferentes
indices, se advierten diferentes dreas de
mejora indiscutibles para un pais donde
la penetracion de Internet es ubicua (més
del 90% de las usuarios disponen de un

smartphone).

Nuestro enfoque de mejora, en el caso
del barémetro 2017, una vez obteni-
dos estos datos es definir una serie de
reflexiones que permitan establecer una
hoja de ruta. Hemos llevado a cabo una
evaluacion de la transformacion digital
de las diferentes industrias -vision ver-
tical. Adicionalmente hemos realizado
una valoracién del desempefio y madu-
rez digital que cada drea funcional ejer-

ce dentro de sus verticales -visidn trans-

Una triple visién | 59

versal o funcional. Por Ultimo, nuestro
foco es poder extraer aprendizaijes a
nivel global -visién empresarial- que
puedan ayudar a definir agendas
privadas y piblicas con el objetivo de

avanzar en la transformacién digital.

Hace unos meses y con anterioridad a la
creacion de una figura publica respon-
sable de la transformacién digital de
nuestra economia, desde DIVISADERO
nos haciamos las siguientes reflexiones
en voz alta. Hoy algunas ya estdn res-
pondidas o en proceso. Queremos ayu-

dar a clarificar el resto de preguntas:

* 3Cudl debe ser el papel del érgano/
ente publico (Secretaria de Estado,
Programa de Expertos, etc.) que
regule, promocione e incentive la
Transformacién Digital en Espafia?
[Respondido]

* 3Cudles es el objetivo de promover
la Transformacién Digital desde un
ente publico? §Qué efectos traerd a

la Economia? [Work In Progress]

* 3Coémo afectard a la Economia
espafiola la promocién de la
Transformacién Digital desde lo
Piblico? gPor qué si o por qué no?

[Work In Progress]
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* 2Son los politicos (nuestros
representantes publicos) conscientes
de la necesidad de invertir en
Transformacién Digital? 3Se dan
cuenta de lo importante que es la
estrategia digital para la Economia

espafiola? [Respondido]

* jTendremos una partida en los
presupuestos generales del Estado
que pongan la Transformacién
Digital en primera linea de
prioridades para buscar el

crecimiento? [Respondido]

* 3Estdn capacitados nuestros
representantes para afrontar y

entender qué es la Transformacién

CULTURA
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Digital (dmbito publico y privado),
y asumir este reto como propio?

[Work In Progress]

* Regulacién y Fiscalidad: Normativas
para afrontar la Transformacién
Digital en Espafia [Work

In Progress]

En esta edicion del Barometro DIVISA-
DERO queremos ofrecer algunos de es-
tos aprendizaies y facilitar los siguientes
pasos. A modo de resumen destacamos
las siguientes dreas de trabajo en tor-
no a 3 palancas (c’s): Cultura, Contexto,

y Contenido:

EFECTO CONTAGIO POSITIVO

Sin que se puedan extraer conclusiones
estandar para todos los verticales, si es
posible afirmar que existen aprendizajes
cruzados o vasos comunicantes de bue-
nas précticas entre verticales. $Quién
deberia ser el aglutinador de este rol
de buenas prdcticas para mejorar y en-
riquecer la competencia? A nuestro jui-
cio ese espacio toca la esfera publica
de forma directa. 3Es posible generar

un cuerpo de expertos u observatorio

que comparta ese rol?2 En este sentido
se pueden extraer aprendizaijes relati-
vos a capacidades a desarrollar en las
compaiiias, talento a incorporar y a pro-
mocionar, asi como casos de estudio o
mejores prdcticas aprendidas. Ya hemos
comentado que la transformacién digital
no es solo un reto estratégico, el reto cul-
tural es quizds el mayor de los desafios

de la digitalizacion.
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CONTEXTO
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FACILITACION DEL ENTORNO

En la mayoria de las situaciones, los
verticales que mds han avanzado en su
proceso de transformacién digital, lo
han hecho empujados por movimientos
generados desde el consumidor final.
No es casualidad que esté mds cerca
de la zona de liderazgo que Energia.
Simplemente el usuario ha modificado
su toma de decisiones de compra y esto

afecta de forma directa a los diferentes

CONTENIDO

jugadores en la industria. 3Existe alguna
forma de facilitar el espacio de compe-
tencia al mismo que se garantiza que
reglas o normas pasadas no puedan en-
turbiarlog, Se pueden adivinar mejores
practicas de otros paises para generar
un entorno que facilite la transformacién
digital y por ende la competitividad de

las empresas a nivel pais?

BUSQUEDA DE PALANCAS O ACELERADORES

En la bisqueda de palancas o acele-
radores de la transformacion digital,
nuestra apuesta decidida es por el eje
de la tecnologia, el uso del dato y las
personas. Si bien la adopciéon tecnologi-
ca tiene un dmbito universal y las curvas
de integracién o adopcién en el uso de
nuevas tecnologias tienden a reducirse
en el tiempo, desde DIVISADERO apos-
tamos por las competencias y habilida-
des personales, asi como por el uso del
dato como palancas transformacionales.
Consideramos que el contenido de cual-
quier estrategia de transformacion digital

debe ir orientada, a nuestro juicio, a po-

tenciar la deteccién de talento interno en
las compaiiias, impulsar el desarrollo de
habilidades personales para gestionar un
entorno con altas dosis de complejidad,
ambigtedad e incertidumbre. Adicional-
mente, el desarrollo de competencias di-
gitales y el aprovechamiento estratégico
de las posibilidades del uso del dato en
las organizaciones, serd el diferencial de
competencia en los préximos 12-18 me-
ses. El hecho de que solo uno de cada
cuatro altos directivos (C-level) entrevis-
tados, afirme que el dato digital supone
una palanca para la toma de decisiones

estratégicas, confirma este gap.
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El Barémetro DIVISADERO analiza la madurez digital de las empresas espafiolas ba-
sada en tres visiones, una transversal (areas funcionales), otra vertical (industrias) y una

vision empresarial en Espafia.

A su vez, mide en cada visién los siguientes vectores:

MODELO ORGANIZATIVO Y DE NEGOCIOS
GESTION DE LA INNOVACION Y DATA-DRIVEN MATURITY

TRANSFORMACION CULTURAL Y CAPACIDADES DIGITALES

En cuanto a la obtencién de la valoracién, se ha utilizado la siguiente metodologia:

A.LA ESCALA DE LIKERT
Con el objetivo de conocer el grado de conformidad del encuestado con respecto a

una afirmacién propuesta.

B.PREGUNTAS DICOTOMICAS

Permiten aportar exclusién o inclusion como parte de la valoracién.

C.PREGUNTAS ABIERTAS
Con el fin de obtener datos cualitativos que ayuden a obtener una visién empirica

de lo que representa la transformacién digital para el sector privado.

D.PREGUNTAS DE PREFERENCIA
Para estimar la balanza en la toma decisiones de todas las areas involucradas en

una compaiiia.

E.ANALISIS E INTERPRETACION DE LA MADUREZ DIGITAL Y GESTION
ANALITICA DEL STACK DE CLIENTES DE DIVISADERO.
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MUESTRA DEL ESTUDIO

El presente informe se ha elaborado a partir de entrevistas online entre octubre y diciem-

bre del 2016 a ejecutivos de empresas espariolas.

Para generar unos resultados representativos tanto a nivel funcional como vertical nos

hemos dirigido a:

* Perfiles digitales de primer y segundo nivel de empresas rango IBEX 35, Fortune 500

Por otro lado, se ha realizado el estudio en un total de seis verticales representando:

* Servicios financieros * Energia
* Educacién * Turismo
* Retail * Telecom

ESCALA Y OBTENCION DE
PUNTUACION

La escala de valoracidon de Bardmetro Divisadero estd basada de cero a 100 puntos

para los dos vectores.

* Lider digital 70-100 * Explorador digital 17 -34

* Entusiasta digital 35-69 * Amateur digital 0-16

VISION TRANSVERSAL

La obtencién de la puntuacién se llega a partir de la suma de calificaciones en cada
vector: Modelo organizativo y de negocios (V1), gestion de la innovacién y Data-Driven

Maturity (V2) y Transformacién cultural y capacidades digitales (V3).



66 | Metodologia BAROMETRO DIVISADERO 2017

A continuacién, se genera un total por vector para finalmente obtener unos resultados
totales parciales y a partir de ésta generar un total a través de la suma de todos los
vectores. Este procedimiento se ha realizado para cada drea funcional, obteniendo de

esta manera un calificacién final por drea funcional.

VISION VERTICAL: TENDENCIAS
POR INDUSTRIA

Asimismo, el resultado de la vision vertical se obtiene a fravés de la suma de cada vec-
tor: Modelo organizativo y de negocios (V1), gestién de la innovacién y Data-Driven

Maturity (V2) y Transformacion cultural y capacidades digitales (V3).

A continuacién, se genera un total por vector para finalmente obtener unos resultados
totales parciales y a partir de ésta generar un total a través de la suma de todos los
vectores. Este procedimiento se ha realizado para cada drea funcional, obteniendo de

esta manera un calificacién final por drea vertical.

VISION EMPRESARIAL ESPANA

La calificacidon se obtiene a través de la media de toda la totalidad de los

verticales analizados.
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