


No existe un consenso de qué es la transformacion digital ni

en el foco ni en el propdsito. De hecho cada empresa tiene

diferentes razones para plantear un programa de
transformacion, es por eso que existen multiples marcos de
trabajo (frameworks), modelos conceptuales y estrategias
digitales. La transformacion digital supone adaptarse a una
realidad en la cual la tecnologia esta presente en
practicamente todos los ambitos de la vida, y eso incluye
también los mecanismos y medios por los cuales los clientes
interaccionan con las empresas, o las nuevas formas de

trabajar que permite el uso intensivo de tecnologia.

La transformacion digital no solo estd enfocada al cliente,
aunque sigue habitualmente una concepcion en la cual se
pone al cliente en el centro de todos los procesos. Pero va

mas alld como veremos.

La metamorfosis de las empresas implica cambios no solo en
la infraestructura tecnoldgica sino también en la cultura,

comportamientos, formas de trabajar y modelos de negocio.

En este ebook vamos a presentar una metodologia para
abordar la definicion de una estrategia digital. No es la Unica
ni la mejor. Pero si que pretende de una forma clara y sencilla
exponer los principales pasos que se deben seguir para
abordar un proceso de diseno de estrategia digital y los

bloques que lo componen.

Esta escrito para un lector con algunos conocimientos
previos en el mundo digital, pero sin entrar en excesivos
detalles para no perder la vision general. No pretende por
tanto ser una guia exhaustiva del proceso pero si destacar los

pasos principales.
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LA CREACION DE
VALOR

Como ya apuntabamos en el
ebook anterior, el objetivo
maestro que se pretende
conseguir al definir una
estrategia digital es la
creacion de  valor. En
cualquiera de sus contextos.
Pero el valor es algo relativo
dependiendo de a quién se
aporte. Los tres grupos
principales que compiten por
el valor son los clientes, los
accionistas y los empleados.
El valor del accionista esta
directamente relacionado
con los beneficios y es
medido en términos de

ingresos, costes, y riesgos.

Con los clientes se puede
crear valor, pero lo que los
accionistas quieren saber es
si ese valor entendido en
términos de creacion de

riqueza, se capta. En las
7

empresas comerciales,
cuando se realiza cualquier
accion de mejora se espera
que tenga un retorno
monetario o, al menos, que
deje posicionada a la
empresa para que pueda
obtenerlo en un futuro. Las
organizaciones han ido
ofreciendo una variedad
cada vez mayor de productos
y servicios y una variedad de
canales de distribucion vy
venta a muchos y diferentes

clientes.

Los CIOs tienen como mision
dar soporte a la creacion de
valor para el negocio vy
transformar internamente la
funcion de IT para que en un
futuro pueda proporcionar
mayor valor a negocio con el
menor coste posible. Para

ello deben optimizar las

inversiones  realizadas en
tecnologias seleccionando las
gue mayor valor aporten, asi
como adoptar nuevas formas
de  funcionamiento  que
permitan mayor agilidad vy
flexibilidad para adaptarse a
los cambios. En la siguiente
pagina, se muestra la
descomposicion de valor en
elementos individuales vy
desde una doble perspectiva.
Mas adelante se incluyen
diferentes  tecnologias vy
formas de trabajo que
apoyan la generacion de

valor en diferentes ambitos.



LA CREACION DE VALOR
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Figura 1. Diferencias de enfoque del valor. Desde una perspectiva de negocio a una perspectiva digital.



LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: CLIENTES
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Figura 2: Las palancas de valor: clientes



LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: PRODUCTOS Y SERVICIOS
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Figura 3: Las palancas de valor: productos y servicios



LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: PROCESOS (l)
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Figura 4: Las palancas de valor: procesos (I)



LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: PROCESOS (1)
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LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: INFORMACION
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LA CREACION DE VALOR

LAS PALANCAS DE VALOR: CAPITAL HUMANO Y MARCA
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Figura 7. Las palancas de valor: Capital humano y marca



CUSTOMER Con los medios que exsten hoy en
CENTR'C'TY dia y el uso masivo de las redes

sociales e internet, los clientes saben
mas de tu negocio que tu mismo.
Ellos compran a diferentes
proveedores y experimentan
diferentes niveles de servicios vy
multiples propuestas de valor. Una
impresion general positiva de tus
clientes no se consigue solo
cambiando aspectos organizativos;
hay una componente cultural muy

importante que pesa tanto o mas.

Por ello, es mas necesario que nunca
gue todas las areas de la empresa y
todas las personas de la organizacion
estén alineadas compartiendo la
misma filosofia, en la cual el cliente
debe ser el inicio y el fin de todo lo

gue hacen.
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CUSTOMER CENTRICITY

EL CLIENTE EN EL CENTRO

El enfoque de ‘cliente en el centro” difiere del
‘oroducto en el centro” fundamentalmente en que
requiere de la coordinacion y alineamiento cultural de
todos los departamentos de la empresa. En este caso
Nno solo es el area comercial, tambiéen debe apoyar otras
areas como RRHH, incentivando que los empleados
empujen en la misma direccion y realicen su trabajo
aportando el mayor valor posible al cliente, o el area de
operaciones, siempre priorizando las acciones para que
el cliente sea tratado con sumo cuidado. Incluso el area
de +D, que debe enfocarse a necesidades reales vy
escuchar las opiniones de los clientes, comentarios de
redes sociales y feedback de los actuales clientes para
perfeccionar las ideas de los nuevos productos vy
servicios. Incluso el area de finanzas, tratando de cuidar

los puntos de contacto que tiene con los clientes.

Selecciona
Define el segmento
de clientes objetivo

\

Aprovecha
La informacion que
facilita el cliente enlas g

interacciones que tiene Customer
Centricity

vi

con la empresa

Experiencia

Mide

La experiencia de cliente
mediante KPIs como el NPS
y el Customer Effort Score

Figura 8: El cliente en el centro y sus implicaciones.
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Objetivo

Observa
Lo que los clientes
dicen de tu marca

Alinea

Organizacion, procesos
- y cultura hacia un
enfoque centralizado

en el cliente

Disefa

El trayecto de cliente
y los puntos de
contacto



CUSTOMER CENTRICITY

BUYER PERSONA

Tal es el grado en el que la empresa debe enfocarse al cliente que cada vez es mas habitual utilizar herramientas como el buyer persona para

definir cual es el cliente objetivo al que debemos dirigirnos, cuales son sus gustos, sus motivaciones y otras caracteristicas propias de su estilo de

vida que nos ayuden a entender porgque Nnos compraria a Nosotros y qué caracteristicas del producto o servicio valora mas.

Perfil 1

Objetivo: Comprar todos los productos posibles por internet.

Compras habituales en online

Vision:

Viajes
Cine
Tecnologia
Ropa

Alimentacion

Motivos de compra online

Traslado a web de operativa cotidiana.

Fernando 37 afos

Mejor precio
Ahorro de tiempo
Comodidad
Posib. comparar

Opiniones y recom.

Directivo

Preferencias de canales

investigar

Comprar

Comentar

Post venta

“Con poco tiempo libre necesito poder realizar el mayor numero de gestiones posibles a traves de mi PC y mi movil”

Figura 9: Ejemplo de Buyer Persona




CUSTOMER CENTRICITY

EL CICLO DE VIDA DEL CLIENTE

Es importante conocer las fases por las que pasa un
cliente para entender cuales son las acciones naturales
en las que la empresa tiene que hacer foco en cada
una de ellas. En algun momento inicial se pretende
captar la atencion de posibles clientes invirtiendo en
mecanismos de marketing y comunicacion. Para ello es
muy recomendable trabajar en reforzar la imagen de
marca. Mas adelante el cliente pasara por una fase en la
gue ‘crece con la empresa’, entendiendo crecimiento

como aumento del volumen de compras asi como la

i e “ i . . ABANDONO Yy
vinculacion y el "engagement’, y por tanto aumentando ADQUISICION MONETIZACION RECUPERACIGN
los ingresos Y beneficios obtenidos de él. Incluso * Apuntar a segmentos adecuados e Cross-selling y up-selling Servi )

. ervico multicanal

e Minimizar costes de adquisicion *  Optimizacion de contenidos - .
llegando a recomendar nuestra marca a otros o , - ‘ * Atencion al cliente

e Optimizar calidad de servicio e Promociones -

. . . ) « CRMysegmentacion
potenciales clientes. Y existe una fase en la cual el + Branding + Formas de pago . eMail marketing
. . . . e Publicidad e Ayuday soporte . P lizaci

cliente pierde interés y reduce su cuota de compra en . ersenalizacion

* Buscadores * Analitica web
la empresa, hasta el punto de abandonar la relacion. En ¢ UX *  Encuestas

. . . L e Investigacion de audiencias
este caso existen diferentes medios para antmparse a

esa situacion Y trabajar en revertirla. Figura 10: Las fases de un cliente y las diferentes acciones
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METODOLOGIA

Cualquier transformacion
corporativa implica cambios
importantes, tanto a nivel
organizativo como en los propios
modelos de negocio. Entender
cuales son los elementos que
subyacen a cualquier iniciativa de
transformacion es esencial para que

obtener el éxito.

Es muy importante contar con
proceso bien disenado y bien
ejecutado para conseguir los
objetivos definidos por la alta
direccion. Y en la estrategia digital

esto no es diferente.

Si bien los escenarios y medios
difieren de los tradicionales, necesita
igualmente un proceso que a su vez
esté bien articulado en su ejecucion,
considerando lo que es realmente

importante en cada fase.
En este capitulo intentamos poner

orden a ese proceso, de forma que

se entiendan los diferentes

19

componentes y se ofrezca una vision
completa e integrada del proceso
en si. Es un framework adaptable y
flexible. Se hace hincapié en dos
aspectos clave de cualquier proceso
de cambio. En primer lugar los
procesos de gestion del cambio,
propiamente dichos, ya que al final
la transformacion digital fuerza a
cambiar la forma de trabajo, y eso
implica adaptar los procesos que
siguen las personas involucradas. Por
otro lado estd la arquitectura
empresarial, que pretende dar una
base ordenada de todos los
aspectos qgue componen una
empresa, tanto organizativos como
tecnoldgicos. El framework sigue la
l6gica de los proyectos de cambio,
en la cual se analiza donde estamos
actualmente, donde queremos
llegar, y cual es el camino ideal para
conseguirlo. El modelo tiene un
enfoque top-down, lo gque significa
que primero se definen los objetivos
de negocio desde un punto mas

estratégico y posteriormente se van

desagregando esos objetivos con un
mayor nivel de concrecion,

iniciativas y proyectos.

La metodologia parte de la base de
que el equipo directivo puede no
tener el conocimiento necesario ni
tan siquiera el nivel de conciencia
de lo que existe a nivel tecnoldgico.
Eso implica por tanto que en la
primera fase, DISCOVER, se ofrezca
una vision actualizada de las
tendencias tecnoldgicas, haciendo
una inmersion en las posibilidades y
beneficios de cada una, asi como el
nivel de adopcion en el mercado y
su grado de madurez. Esto permite
gue se incorpore ese input de
conocimiento al propio proceso de
planificacion estratégica que tenga

la compania.



INTRODUCCION
METODOLOGIA

Descubrir las posibilidades que
brinda lo Digital

Identificar y entender la

situacion actual de la empresa

Definir los objetivos y las
iniciativas para conseguirlos

Disenar la hoja de ruta para
alcanzar los objetivos

I Inmersion en las posibilidades
ITendencias digitales del mercado
I Beneficios para la empresa

I Formacion y coaching directivo

I Presentaciones

I Procesos de coaching y formativos

Ejecucion de proyectos segun
el roadmap

I Realizacion de Pruebas de Concepto
I Implementacion de Pilotos y Roll-outs

I Program y Sprints Backlogs

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado
de consecucién de objetivos

Aprendizaje

IAna’Iisis de cultura, liderazgo y talento
IAnéIisis del modelo de negocio
IAnéIisis de organizacion, procesos e IT
IAnéIisis de canales

IAnélisis de datos e informacion

Analisis de estrategia, vision e
innovacion

I Analisis de experiencia de cliente
IAssessment y encuestas
I Entrevistas

I Customer Journey y touchpoints

Estrategia

Obieti _,—V Iniciativa 1
jetivo

I Diagndstico de GAPs encontrados
IAnéIisis de escenarios y target

I Mapeo de objetivos a iniciativas
IPriorizacic’m de iniciativas
ICartera de proyectos

I Definir factores clave de éxito

I Dinamicas Design Thinking

I Business Model Canvas

IVaIue Proposition Canvas

I Mapping objetivos-iniciativas

I Matriz de priorizacion

1
: Proyecto

1

1

1

1

_Programa—rI Proyecto :
! 1

1

1

: Proyecto
1
Proyecto
Iniciativa n Proyecto
Proyecto

IDefinir plan de inversiones y POCs
IConstruir del plan de transicion e hitos
I Identificar riesgos y mitigaciones

I Preparar recursos y presupuestos

I Establecer elementos de gobierno

I Mecanismos de gestion del cambio
IDeﬁnir la gestion de la comunicacion
I Business Cases

I Project Planning

I Program Backlog

ISprint Backlog (n)

I Matriz de analisis de riesgos

I Estructura oficina de transformacion

I Matriz stakeholders y comunicacion

I Actividades

I Herramientas

Figura 11: Metodologia de estrategia digital
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En la actualidad existe una enorme
cantidad de empresas compitiendo
entre si, que lanzan al mercado una
gran variedad de ofertas. El
consumidor, con los nuevos canales vy
medios digitales, tiene a su disposicion
muchos mas elementos de
informacion que le permiten comparar
productos y servicios a la vez que
obtener opiniones de otros clientes
sobre experiencias previas. De esta
forma se vuelve mas exigente. La
tecnologia permite ahora la
preparacion de esa experiencia de
manera mucho mas efectiva y con
nuevas formas de relacion al existir

nuevos canales de interaccion.

Segun Meyer y Schwager (2007), la
experiencia de cliente es la respuesta
subjetiva a cualquier contacto directo o
indirecto con una compania. La
tendencia en el marketing moderno y

en los procesos de venta sigue los

nuevos comportamientos de  los
consumidores, que a diferencia del
clasico interés por la posesion, prefieren

el disfrute y la experiencia.

Esto Ileva a extender los productos con
servicios que alimenten una mejor

y que
interaccion con el consumidor para

experiencia cuiden cada
qgue no olviden la imagen de marca
gue esta detras de todo el proceso. Una
buena experiencia de cliente
contribuye a mejorar su activo de
marca, lo que tiene efectos positivos en
la reputacion de la empresa y se
traduce en unos indices mas altos de
fidelidad. Ese activo de marca, ademas
potencia el boca a boca (WOM) como
canal para atraer a otros clientes

reduciendo el coste de adquisicion.
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GESTION DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

En contextos de competencia con escasos
margenes de diferenciacion, es necesario
entender al cliente y comprender los ejes de
desde

contacto con nuestra marca hasta mas alla

su  comportamiento antes  del
del proceso de compra. Por tanto, la
experiencia de cliente no debe ser parte de

la estrategia, sino la estrategia en si misma.

Por muy bien que hayamos desarrollado

nuestro proceso productivo, o por muy

sofisticado que sea el diseno de nuestro

producto, la mayoria de los clientes declaran
que probarian productos de un competidor
después de una mala experiencia con sus
proveedores habituales. Es por ello que una
mala gestion de la CX en muchos casos se

traduce en pérdida de clientes.

En el mundo digital donde hay un numero
cada vez mayor de clientes conectados, las
empresas tienen que aprovechar los canales
atencion,

digitales para captar su

aprovechando a su vez la propia tecnologia

para automatizar los procesos, facilitando el
autoservicio al cliente.

A su vez, deberan cuidar cada aspecto de la
interaccion durante el trayecto, sabiendo que
una Mmala experiencia tiende a amplificarse vy
difundirse rapidamente hacia otros
potenciales clientes a través de internet y los
medios sociales. Es mas importante que
nunca escuchar la Voz del Cliente (VoC) para

extraer la mayor informacion posible de ella.
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VALOR DEL CLIENTE EN EL TIEMPO

Una meétrica cada vez mas utilizada para - . .
Rentabilidad del cliente en el tiempo

medir el valor aportado por el cliente a una

w

(]

compania es el CLV (Customer Lifetime S
T o (RS T, S
Value). Se trata de recoger cuales son los 3 '
: 9 m i Recomendaciones a otros clientes i
1 1
. . - . . 1 1
beneficios econdmicos a lo largo del tiempo, | Up-selling !
1 1
. . 1 1
sabiendo que ese cliente va pasando por una ' Crossiselling :
| _______TemnR, - TR 1

serie de fases en su relacion con nuestra
e
compania. El cliente habla con otros clientes o . N :
/o Recurrencia/renovacion :
y les da referencias del trato recibido, por lo Lt . I
W Compras del cliente !
.. .’ \

cual aumenta la propension a compra de g T T T L T

otros potenciales clientes, que finalmente

. _ Tiempo (anos)
terminan contratando servicios o comprando
Coste de adquisicion

productos. Ademas, las diferentes acciones

de marketing permiten obtener mayor T Beneficio .. ' Ingreso t Iy o

CLVix=> CLVi-y e

W S (1+d)f

rentabilidad de este cliente a través de

acciones de venta cruzada y de up-selling.

Figura 12: La rentabilidad del cliente en el tiempo. Formulas de calculo del valor del cliente en el tiempo (CLV)

® OO
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VALOR DEL CLIENTE EN EL TIEMPO

El Coste de Adquisicion de cliente (CAC) es una medida

del coste medio de marketing y ventas que ha sido 2016 Coste de adquisicion del cliente
necesario para conseguir un cliente nuevo. La eficacia de
las acciones de marketing y ventas gue se han aplicado Easiosaeiarketing |
] f Salarios (marketing y ventas) 90.000€
son uno de los motivos fundamentales de conseguir un
. . . . . Campanas de pago por click 1.500€
coste medio bajo, debido a que dichas acciones han o
Programas de afiliados 2,500€
obtenido un retorno alto por un gran numero de nuevos Total costes de marketing y ventas 109.000€
clientes adauiridos r
Numero de nuevos clientes adquiridos 2180
Adicionalmente la eficiencia de dichas acciones de _l
. R : CAC 50€
marketing y ventas es otro motivo importante, debido a
que los elementos que conﬂguran dicho coste son Figura 13: Ejemplo de célculo de coste de adquisicion de cliente

optimos. En las graficas de la derecha un ejemplo de

como calcular el CAC.

Coste total de marketing y ventas

CAC =

Numero de nuevos clientes adquiridos
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VALOR DEL CLIENTE EN EL TIEMPO

La rentabilidad del cliente, en un modelo
simplificado del negocio digital, se mide

por dos elementos fundamentales, que Objetivos Palancas

otro lado el CAC. Es objetivo estd en Eficacia campafas Cross-selling
Analitica de marketing Up-Selling
incrementar el primero, con acciones

Ratio . Net Promoter Scale

. Customer Effort Score 2.0

. Analiticas de cohortes

destinadas para ello, y disminuir el

Abandono

segundo, con las palancas adecuadas.

Rentabilidad
del cliente

Metodologias Lean
Automatizacion de procesos

acabamos de ver. Por un lado el CLV y por

Figura 14: Descomposicion de los elementos que componen la rentabilidad del cliente

Costes de
servicio

Costes MKT
y ventas

El la grafica de la derecha podemos ver

Automatizacion de marketing
Retargeting

Optimizacién SEO/SEM

Productividad, herramientas colaborativas

cual es el desglose de los objetivos

principales y algunas de las palancas de

actuacion que permiten aproximarse a

Ux

N nuevos )
| Landing Pages
clientes CRO

ellos.

OO0 e
26
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METRICAS DE LA EXPERIENCIA DE CLIENTE

Net Promoter Score sEn qué grado nos recomendaria a un familiar o amigo?

El Net Promoter Score es una medida porcentual Detractores
[7¢]
o
z

de satisfaccion del cliente que nos indica el nivel

de recomendacion sobre nuestra compania que

FYYYYYIRIY

I
o 1 2 3 4 5 6| 7 8| 9 10

podemos esperar que nuestro cliente haga a sus

personas de confianza. Es sencillo de aplicar y Nada probable Muy probable

. o Net Promoter Score = % Promotores - % Detractores
muy utilizado como indicador.

En que medida se encuentra de acuerdo o en
desacuerdo con la afirmacioén: “Es sencillo hacer

Customer Effort Score 2.0 negocios con nuestra compadia”
El Customer Effort Score 2.0 mide en una escala 39 o
. = 2c £70
de 1 a 7 el coste que representa para el cliente S é g A A A A A é o
£70 £0
trabajar con nuestra compania. Parte de la 6 g 29
@] @]
L . . S 1 2 3 4 5 6 7 =0
hipotesis de que la sencillez tiene una alta

influencia en la fidelidad. Customer Effort Score 2.0 = media aritmética de las votaciones

Figura 15: Las métricas de cliente: NPS y CES.
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RENTABILIZAR AL CLIENTE

Herramientas como el NPS y el CES no solo nos dan
informacion cualitativa del nivel de satisfaccion del
cliente sino que se utilizan también para buscar la
forma de rentabilizarle. Como vemos en la grafica de
la derecha existe una correlacion clara entre el CES y
el nivel de fidelidad del cliente. Esa informacion
tambien se puede entender de la siguiente forma: si
consigo mover un volumen X de clientes hacia la
derecha de la grafica, el grado de fidelidad

aumentara también.

Eso automaticamente se traduce en beneficios de
negocio. Y esos datos se pueden calcular, de forma
que se anticipe si realizar determinadas acciones
para mejorar el CES de un grupo especifico

compensa con un retorno de inversion suficiente.

Mover un cliente de un “5” a un “7”
solo impulsa su fidelidad en un 2%

Mover un cliente de un “1” a un “5” impulsara
su fidelidad en un 22%

90 1
——
Indicede 5
fidelidad
(1-100)
60
Fuertemente En Algo en Ni de De acuerdo Fuertemente
en desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo ni (6) de acuerdo
U} ) 3) en (7)
desacuerdo

(4)

Figura 16: Relacion entre el indice de fidelidad y la puntuacion Customer Effort Score.
Fuente: CEB Customer Effort Assessment 2013 CEB, 2013
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EL CUSTOMER JOURNEY

El Customer journey es un mapa visual que se

utiliza fundamentalmente para encontrar vy . EVALUACION / DECISION / SERVICIO /
BUSQUEDA COMPARACION COMPRA ENTREGA SOPORTE

corregir problemas en la experiencia de cliente.

También se usa para mejorar la experiencia en
determinados puntos de contacto. El customer
Jjourney puede ser en algunos casos el inicio de la

arquitectura de negocio.

Cada interaccion entre un cliente y una empresa

se denomina touchpoint, y se realiza a traves de

un canal especifico para realizar una accion o

tarea concreta. El customer journey representa los
distintos touchpoints, ya que a medida que el
cliente pasa de un estadio a otro en su proceso de
compra, los puntos de contacto pueden ser
diferentes y buscar objetivos distintos. Un ejemplo

Procesos
de customer journey se puede ver en la figura de core

la derecha.
Procesos de
soporte

Figura 17: Ejemplo de Customer journey simplificado y principales procesos
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OMNICANALIDAD

La experiencia de cliente debe ser consistente
en todos los canales de venta y distribucion que
tiene la empresa, solo asi se consigue una
impresion favorable y controlada de la marca

corporativa.

Es importante que una compra que se inicia en
el teléefono movil y se queda sin finalizar, pueda
retomarse mas adelante desde el PC vy
continuar el proceso sin ningun problema. Para
ello es importante disponer de una
infraestructura tecnologica que permita tener
los canales sincronizados, facilitando el
intercambio de informacion de la misma forma
en cualqguiera de ellos. Una buena arquitectura
IT, orientacion a procesos y herramientas como

APl Manager facilitan bastante esa labor.

® O

!
f‘n

Solo se ofrece
un canal a
través del cual
el cliente
dispone de un
punto de
contacto.

o [oF

[k

Multiples canales
independientes, no
sincronizados y sin
una estrategia comun.
Normalmente son
gestionados por
diferentes
departamentos.

Figura 18: Diferencias entre canal Unico, multicanal y omnicanal.

=4
&
i
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La experiencia de
cliente es consistente y
uniforme en todos los
canales, de forma que
las interacciones en
cada uno de ellos
estan sincronizadas
con el resto.
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OMNICANALIDAD

La experiencia multicanal comienza situando
al cliente como nucleo de la actividad, de
forma que pueda decidir como, cuando vy a
traves de qué canal interactuar con nuestra

empresa.

Para ello es necesario ofrecer a los clientes
mMultiples canales de acceso y asegurarse de
qgue se les ofrece un servicio consistente y
coherente en todos ellos. Esto a su vez permite
establecer una estrategia para migrar clientes
de un canal concreto a otro de menor coste, a
la vez que sustenta procesos de autoservicio

para ganar eficiencia.

EXPERIENCIA OMNICANAL

Puntos de contacto multicanal

Repositorio
unificado Analitica _—
Andlisis del
de datos avanzada e s
[l ol

Data Lake Recomendaciones

personalizadas

Motor de Machine
Learning

Q9
B 8
g o
Social Media
Analytics

Reporting y
Dashboard

o

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1 ——
1
1
1
1
1
1
1
1
1
DataWareHouse :
1
1
1

| ¥

@
yL_IN

Sistemas de gestion

Figura 19: Ejemplo de un enfoque omnicanal y algunos sistemas IT que lo soportan.
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para conseguirlos
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encontrados

Disefiar el
roadmap para
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target

Construccion del plan de
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Cartera de proyectos
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presupuestos

Anélisis de datos e
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gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
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Andlisis de experiencia de
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comunicacion

Business cases
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Program y Sprints Backlogs

LEARN

Gestion del conocimiento,
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La penetracion de tecnologias web y
movil en el habito de consumo ha
propiciado que los canales digitales
se consoliden como canales de uso
prioritario para muchas de las
interacciones que los clientes tienen
con las empresas. Es por ello que
merece la pena conocerlos vy
entender como pueden ayudar a
nuestro negocio.

Para trabajar con ellos, existen
multitud de técnicas de marketing
digital. Las herramientas de

marketing tradicional estan
orientadas a la segmentacion de
clientes en grupos que presentan
necesidades similares. Sin embargo,
el marketing digital ayuda a

satisfacer necesidades individuales,

CON una gran microsegmentacion y
mensajes personalizados para cada
persona en particular, con gustos y
necesidades concretas.

Existen numerosas técnicas de
marketing que permiten la llegada
al cliente tanto para posicionar la
marca como para realizar acciones
de conversion y retencion. En este
capitulo vamos a revisar las mas
utilizadas para que el lector tenga
una vision actualizada del tipo de
utilizar 'y el

cosas que puede

beneficio que tienen para su

negocio.
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. CANALES

MARKETING DIGITAL

Independientemente de las técnicas vy EStl’ate ia
tecnologias utilizadas, los esfuerzos de g n SEO
: ) D T /= PPC
marketing deberian enfocarse en estos \ , : "« Social Media Marketing
N ite \ Conciencia . Display
cuatro objetivos: conocen? (alcance) “_ = Blogs
B et .= Video Marketing
1. Construir consciencia de nuestra marca . -
\\ . . 7 '/ n Og -
2. Influenciar la consideracion de la misma N EresaS i Conaderaqon . * Redes Sociales ,
¢ te visit p 3 (conversacion) = Marketing de contenidos
3. Impulsar las ventas € ViSLalL \ )
4. IncreuniSclEERaielE IS I . R T n TR T
;se subscriben, Accion : Sgtimizacién de la web
Para cada uno de ellos existen diferentes descargar‘ocfgr;egr'gso (conversion) \ «  Marketing Automation

Ofertas personalizadas

estrategiaYEINENISERIINIIC N SWMctorno de o ST i g 00 e oo
inversion. Las mas habituales se muestran ‘ —_ >,
¢se quedan Fidelizacion » Newletters
en esta figura del Funnel de Conversion. La contigo? (interaccion) * Email Marketing
tendencia esta siendo que el ultimo peldafto & o ____
T T T T TS T T T ey 5
alimenta y refuerza al primero. ;hablan bien de ti, " Recomendacion / = Social Media Listening
te recomiendan? ‘\‘ (escucha) /I = Red de influencers

Figura 20: El funnel de marketing
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CANALES DE MARKETING DIGITAL

Existen diferentes categorias para ubicar los medios digitales, que aqui

vamos a resumir en tres:

e Medios propios, los que la empresa tiene en propiedad. En esta
categoria se situan la propia pagina web, las redes sociales,
aplicaciones moviles y diferentes actividades de marketing de

contenidos, como whitepapers, ebooks, newsletters, etc.

* Medios pagados, son canales de terceros que la empresa paga por
SU UsO para enviar publicidad, promociones, etc. En esta categoria
tenemos las acciones de Linkedin Ads, Facebook Ads, Twitter Ads, o

Google Adwords.

* Medios ganados, son aguellos que se han conseguido gracias a la
influencia de la marca, notoriedad, etc. En esta categoria tenemos
los comentarios y publicaciones de personas reconocidas en la red
gue mencionan nuestra marca, y los enlaces que el publico hace a

nuestra firma gracias a las acciones de branding realizadas.

24
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Figura 21: Los diferentes canales en el entorno digital
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ECOSISTEMA DE MARKETING DIGITAL

En el marketing digital el grado de
avance de las tecnologias ha sido

clave. Cada vez se tiene una

del

marketing digital y el mundo IT, de

concepcion  mas  unificada
forma que no se entiende el primero
sin el segundo.

estan  realizando

Las empresas

importantes inversiones en
plataformas que permitan ejecutar
sus acciones de marketing operativo
a través de canales digitales, como
publicidad, analisis de redes sociales

y personalizacion de portales web,.

External Systems

Collaboration
Tools

Ej. JIRA
Confluence

CRM

—— o e o o = o ey

= e o - = = =

I o) I : Chatbots !
:‘ ““““ 1 =t e e N o e e I
I d
: Subscriptions . : MGl ', ge® R Ehglﬂils ti :
ecommanaations
| I<_|_>| & I P |
Payments 1 I Personalization I
I I I CMS I I :
I I I I I :
| - S R |_T _______ £ U,
™ ™ ™ " SNl = m—m——e——— I e = -
F------ | : Marketing : : Ad Platform
. I Automation I
: tl:isi'gs |<_>: ,—I—’: Email platform
| NLP/Patterns | I Landing Pages, Lead 1 | : -
I | | Scoring, Lead Nuturing | | | Social Media
I | B - L e NN I I Platform
CUSTOMER ===
DATA 4 ANALYTICS
I e 2 W W 1| oo . 00 W
1 I
I Forecast Modeling Dashboard
"omep T g I
Data Lake I
: L '4'_’: a-’a St o A/B Testin
" CDP @ | | “ Insights QA 9
1
1 I
I i e =1 Attributi
om B [ B e
I
I I Social Media a
1
: | : Q Analytics Model

Figura 22: Ejemplo de una arquitectura de IT para cubrir un ecosistema complejo de marketing digital
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DE NEGOCIO
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Inmersion en las Anélisis de cultura, liderazgo
posibilidades y talento

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital
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objetivos
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mercado negocio
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target

Construccion del plan de
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Fase de
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Formacién y coaching digital
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Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
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Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

cliente
Procesos de coaching y
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Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
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Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

EXECUTE

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de
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Implementacion de Pilotos y Roll-outs
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S Gestion del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
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Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)
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Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

La digitalizacion ha cambiado la forma
en que los clientes interactuan con las
empresas y la manera en la que las
empresas se acercan a sus clientes. Esta
nueva forma de relacion altera los
modelos de negocio. La propia demanda
del mercado queda a su vez modificada.
Y la forma en la que la empresa se
adapta a esta nueva realidad es
evolucionando su propuesta de valor, es
decir, la forma en que presta servicios a
sus clientes, los canales, y los procesos
que subyacen detras.

Este capitulo pretende mostrar las
nuevas formas que se estan adoptando
para crear los modelos de negocio de las
empresas mas innovadoras y lo que
parece una tendencia para disefar las
empresas del futuro.

Un modelo de negocio tiene tres partes
diferenciadas:

e Mercado: segmento de mercado,
clientes, canales

e Propuesta de valor: oferta de
productos y servicios, modelo de
relacion con los clientes

* Modelo
procesos, cadena de valor, funciones,

operativo: capacidades,

datos, aplicaciones y tecnologias.

Existen una serie de herramientas que
iremos viendo, y que son muy utiles para
conseguir adaptarse a este entorno tan
cambiante, de una forma mas eficiente
que las tradicionales formas de
planificacion. Estas herramientas son las

que utilizan las startups mas exitosas.



. MODELO DE NEGOCIO

DINAMICAS Y DESIGN THINKING

Las dinamicas de Design Thinking son herramientas de innovacion basadas
en trabajo colaborativo que facilitan los procesos de ideacion. Se aplican
tanto a los momentos iniciales de diseno del modelo de negocio como a los
procesos de diseno de productos y servicios. Design Thinking usa un enfogque
centrado en el consumidor y que pone énfasis en el descubrimiento vy la

comprension de necesidades del cliente.

Tiene en cuenta la viabilidad, tanto por el panorama tecnoldgico como por el
mercado comercial. Esta caracterizado por el desarrollo rapido de prototipos
gue incorpora los inputs de cliente en la fase de desarrollo. Se enfoca en las
necesidades e intereses de usuarios finales poniendoles en el centro del
proceso. Design Thinking es una metodologia apropiada para determinadas
situaciones. En particular es recomendable cuando se tiene un
entendimiento profundo de los usuarios que van a hacer uso del producto y
cuando no existe un entendimiento claro del problema, habiendo mucho

desconocimiento y un elevado grado de complejidad.
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Figura 23: Dinamicas de Design Thinking. Tableros y post-its. Entrevistas.




@ MODELO DE NEGOCIO

DESIGN THINKING

Para comprender como se trabaja con Design Thinking, vamos a

ver de manera resumida las cinco fases que la componen:

1. La fase de Empatizar es un proceso centrado en la empatia,

d

Empatizar usuarios finales y el modelo de estrategia de la empresa.

esencial para entender los problemas y necesidades de los

2. La fase Definir revisa la informacion obtenida en la fase

Disefio de

producto Prototipar anterior para definir cual es el problema a resolver o las

Evaluacion de
la necesidad

del cliente necesidades a cubrir, identificando metas y objetivos.

Desarrollo del Estrategia de 3. La fase Idear involucra técnicas de brainstorming para

caso de negocio lanzamiento ; A
9 resolver los problemas identificados.

4. La fase Prototipar, comienza produciendo prototipos de bajo

Construccion
del producto coste para generar feedback de los potenciales usuarios de

forma gue se vaya refinando poco a poco.
Figura 24: Las fases de design thinki )
gHTe S e feses ae design HinKng 5. La fase Probar, pretende generar mas feedback de los

usuarios finales en un contexto de uso de la vida real.
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‘ MODELO DE NEGOCIO

CANVAS PROPUESTA DE VALOR

Existe una enorme literatura de management donde se tratan
temas como la propuesta de valor. Sin embargo, un libro
vangardista que supone una referencia en este campo es sin

duda el de Osterwalder, Yver, Smith y Gregory 1.

Se plantea un modelo de trabajo sistematico para definir la
propuesta de valor. El método utiiza un lienzo (canvas) para
recoger ideas que permitan disenar productos y servicios que
solucionen problemas o generen beneficios reales para los
clientes. Para ello comienza identificando los problemas y
necesidades del potencial cliente, y desde ahi, construir el

offering que permite cubrir esas necesidades.

v

GAIN CREATOR

GAIN CREATOR

s

PRODUCTS
& SERVICES GAIN

+ x \ CREATOR

PAIN RELIEVERS GAIN CREATOR

Figura 25: El canvas de la propuesta de valor.
Fuente: "‘Disenando la Propuesta de valor’, Osterwalder, Yver, Smith y Gregory

0 Osterwalder, Yver, Smith y Gregory. Disefiando la propuesta de valor: Cémo crear los productos y servicios que tus clientes estan esperando



@ MODELO DE NEGOCIO

LA EXPERIENCIA DE USUARIO (UX)

Dentro de la experiencia de
cliente hay un aspecto
esencial que radica en la
facilidad 'y emocion que
tienen

sienten cuando

contacto con alguna
aplicacion o sistema digital.
Por ello es importante cuidar
la experiencia de usuario, ya
gue en ese caso, el cliente es
un usuario del sistema. Pero

NO UN usuario Mas, sino un

usuario clave, el mas
importante. Existen
numerosas técnicas que

aplican a cada paso dentro
del proceso de UX. Algunas
de ellas se ilustran en la

tabla de la pagina siguiente.

Ademas de ellas, cada vez

mas se aplican técnicas
derivadas de la teoria de
juegos, las llamadas técnicas
de gamificacion. Los
estudios demuestran que
con los juegos, la absorcion
de conocimientos es mayor
y mas facil al igual que
facilita la comprension v
adaptacion rapida a las
aplicaciones cambiantes,
reduciendo la curva de
aprendizaje y redundando
en una mejora de |a
productividad. Las
actividades de formacion se
realizan en mucho menos

tiempo.

La gamificacion permite
retener durante mayor
tiempo a un potencial

cliente en nuestro portal,
reduciendo la tasa de
abandono vy los procesos de
alta vy registro inacabados.
Para sectores donde los
procesos de onboarding son
parte importante del
proceso de captacion, la
gamificacion puede ser un
gran aliado COMO
mecanismo de mejora de
conversion que ademas
incrementa la experiencia
de cliente durante el

proceso.
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CURROCESEN D LY R

Entrevistas, Requisitos de Card sorting, Prototipado, Guia de estilos Analitica, Test de
analisis, tests de negocio tree testing evaluacion corporativa usabilidad, Test
usabilidad heuristica A/B, Encuestas
ESTRATEGIA ARQUITECTURA ~
OBJETIVOS Y o’ o PROTOTIPADO DISERO Y. TESTEO
ONCEPTUALIZACION . MA ETACION
4 sy CONTENIDOS INFORMACION - S
Buyer Personas, Analisis GAP, Mapas de sitio, Wireframes Diseno grafico Recomendaciones
Customer Journey estrategia de diagramas de Prototipos Low-Fi Prototipos Hi-Fi de mejora y métricas
Maps contenidos navegacion, Look&Feel Confirmacion de
Storyboards corporativo objetivos
HTML y CSS

Figura 26: El proceso de UX



@ MODELO DE NEGOCIO

DE LA INNOVACION AL NEGOCIO

Para que una idea de negocio sea rentable delbe cubrir
una necesidad de mercado real de forma que exista un
publico que lo quiera, que lo demande. Quizas pueda
cubrir una necesidad, o satisfacer un deseo, pero en
cualguier caso debe haber un publico potencial. Pero
esto no es suficiente.  Tambiéen debe  ser
tecnologicamente factible, realizable, se debe poder

implementar.

Ademas, para que eso sea nhegocio debe ser
economicamente rentable, de forma que exista un
modelo de negocio que permita monetizarlo. Estos tres
pasos, son el camino que lleva a una idea, innovadora, a
ser una realidad en el mercado de forma que una

empresa pueda apostar por ella.

DESEABLE

(Lo quiere
la gente?

FACTIBLE RENTABLE

¢Se puede :Se puede hacer
desarrollar? negocio?

Figura 27: Los tres pilares de una innovacion exitosa
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@ MODELO DE NEGOCIO

MODELO DE NEGOCIO

El mundo digital nos trae numerosos modelos innovadores de m

negocio. Vamos a revisar los mas populares, a partir de los \ /

cuales se obtienen utiles ideas para construir el nuestro: m

Modelo Ecosistema Nuevos modelos

de negocio
Una plataforma de multiples partes que facilita la interaccion — digitales w

entre vendedores y compradores, mediante el establecimiento

de una estructura digital sustentada en Internet que permite / \
las relaciones de intercambio. l

m Subcription

Figura 28: Algunos modelos de negocio digitales

Marketplace

Modelo Ecommerce
El comercio electronico es la comercializacion de productos vy

servicios via online, principalmente mediante el uso de Internet.

4




@ MODELO DE NEGOCIO

MODELO DE NEGOCIO

Modelo Freemium

En este caso el producto o servicio,
tipicamente servicios de contenidos,
subscriciones, etc, son proporcionados
gratis al comprador. Los ingresos se
consiguen vendiendo caracteristicas
avanzadas de esos mismos servicios, o
modelos de subscripcion premium, o
bien a traves de publicidad incorporada
en los propios servicios que les ofrece

ingresos por parte de terceros.

Modelo On-demand

El modelo bajo demanda se basa en
que el vendedor recoge y cobra los
pedidos de diferentes compradores vy
realiza la compra a sus proveedores una
vez se ha realizado la transaccion. Esto
permite  gue NO sea  necesario
almacenar los productos y por tanto No
se require gestion de stock. Ademas en
muchos casos tambiéen se reduce la
financiacion ya que el cliente paga por

adelantado los productos.

ce
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. MODELO DE NEGOCIO

BUSINESS MODEL CANVAS

Este marco de trabajo fue creado por Alexander Osterwalder. Es una

plantilla que de forma visual explica la manera en la que las

organizaciones crean, capturan y entregan valor. Estd compuesto por

nueve blogques:

Segmento de Clientes con los que trabaja la organizacion.
Propuesta de Valor. La forma en la cual se resuelven los problemas
y se satisfacen las necesidades de los clientes.

Canales: La entrega de valor debe realizarse a traves de la
comunicacion, distribucion y canales de venta.

Relacion con los Clientes que se establecen en cada segmento.
Fuente de Ingresos: Son el resultado de la propuesta de valor
exitosa que se le ofrece a los clientes.

Recursos Clave que se requieren para la entrega de valor y que le
permiten a la empresa la creacion de la oferta..

Actividades Clave, para que el modelo funcione.

Socios Clave, formmado por las alianzas estratégicas.

Estructura de Costes que permitan llevar a cabo el modelo de

Nnegocio.

Strategic
partners

4
_
_

Key
activities

©

Value
proposition

Key
resources

-

Customer
segment

Customer
relationship

Channels

Cost

==

Revenues -

Figura 29: El canvas de modelo de negocio.
Fuente: “Generaciéon de modelos de negocio’, Osterwalder y Yver,




‘ MODELO DE NEGOCIO

ALINEAMIENTO PROPUESTA DE VALOR

Como es de esperar el lienzo de modelo de o mff,ifes/ vromesiion RN e
negocio se alimenta del lienzo de propuesta Q’ g

de valor, ya que es una de las componentes . .

principales del modelo de negocio como ' W

vimos al inicio del capitulo. Cé

Por tanto ambas herramientas estan
conectadas y deben estar alineadas, de forma
que representan diferentes pasos para

elaborar el modelo de negocio definitivo.

Value Customer
proposition segment

Figura 30: Alineamiento entre la propuesta de valor y el modelo de negocio
Fuente: “‘Disefiando la Propuesta de valor’, Osterwalder, Yver, Smith y Gregory



@ MODELO DE NEGOCIO

LEAN STARTUP

Lean Startup es una metodologia creada por Eric Ries en un libro que

publico llamado “The Lean Startup’. Sirve para la creacion, gestion y

Aprender rapido

organizacion de empresas, especialmente indicada para nuevas

Crear rapido

empresas, aungue puede ser de aplicacion para nuevos productos o

proyectos de una empresa ya consolidada independientemente del

tamano. -~
’ S ’
/ \‘ || /
I  Aprender I
\ I \

El metodo Lean Startup no solo trata sobre como crear un negocio,

. . . . . /
sino que nos dice como debemos aprender de él para mejorar y \\ Claves del \\
S=- éxito startup S=-

evolucionar, buscando la maxima sostenibilidad en el tiempo. La
Acelera el circulo

mayoria de las empresas fracasan porgue crean un producto que Crear-Medir- \

nadie quiere o que llega tarde al mercado. Esta metodologia propone Aprender l

un proceso que Nos permite pasar rapidamente del plan inicial, con ,°

las hipotesis preliminares, hacia un plan que funcione. EIl méetodo Lean 'l Medir

Startup propone sobre todo que prototipemos o mas rapidamente \ Medir rapido
posible un Minimo Producto Viable (Minimum viable product) vy que \\ - _

una vez lo llevemos al mercado, recojamos feedback y aprendamos

como mejorarlo. Figura 31: Metodologia lean Startup.

Fuente: “The Lean Startup’, Eric Ries.
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Fase de
disefio

Fase de
ejecucion

ORGANIZACION,
PROCESOS E IT

DISCOVER

ASSESS

DEFINE

PLAN

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades

Tendencias digitales del
mercado

Beneficios para la empresa
Formacién y coaching digital

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

EXECUTE

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Andlisis de cultura, liderazgo
y talento

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Anélisis del modelo de
negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Anadlisis de organizacion,
procesos e IT

Anélisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Realizacion de Pruebas de concepto

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Las empresas ya consolidadas que
tienen estructuras organizativas rigidas
gue les proporcionan robustez. Y las
lineas tan jerarquizadas les ofrece
control a la vez que seguridad vy
confianza. Sin embargo €s0s
parametros que tradicionalmente han
sido muy valorados no sirven por si
solos para el momento presente. Hoy
la organizacion debe tener |Ia
capacidad de adaptarse a los cambios
con mayor agilidad, y por tanto es
importante que la informacion fluya
mas rapidamente, que los procesos de
coordinacion 'y control sean en
muchos casos descentralizados, y que
los procesos de toma de decision sean
mucho mas agiles. Para ello durante el
programa de transformacion es muy

Util establecer una estructura de

vision 360 sobre toda la estrategia vy
sus iniciativas. Normalmente esto se
concentra en lo que se denomina una

Oficina de Transformacion Digital.

Ademas de ello, el objetivo es que al
finalizar el proceso de transformacion
los procesos y la organizacion se haya
adaptado a la nueva realidad, para lo
cual agui exponemos herramientas
como la arquitectura empresarial que
alinear los

ayuda a procesos de

negocio e IT de una forma

estructurada y rigurosa.

Matriz stakeholders y
comunicacion
Implementacion de Pilotos y Roll-outs

gobierno que incluya un area con

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de

S Gestion del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos




@ ORGANIZACION, PROCESOS E IT

LA ORCANIZACION DIGITAL

Antes de iniciar los proyectos de transformacion El area digital ofrece soporte
directo al CEO y a la direccion
es recomendable revisar si la estructura general de cada una de las
) ) areas funcionales de la
organizativa actual es adecuada para que el empresa, asegurando que el

plan estratégico contiene los
inputs necesarios y
garantizando que se
implementan las iniciativas de
cabo de forma satisfactoria. forma que se obtienen los
beneficios de negocio
esperados

Consejo de administracion

programa de cambio, los circuitos de

comunicacion y la gestion de iniciativas se lleve a

En muchos casos, se configura un nuevo

departamento llamado “Digital’, que impulsa las
senryll CDO

iniciativas digitales, definiendolas junto con la

direccion general, e incorporando ese know how

a la confeccion del propio plan estratégico de la

El drea digital
empresa. El nuevo departamento centraliza asi tiene distintos Marketing Ventas IT
roles en cada una
Ciertas capacidades digitales e involucra a las de las areas T T N T T

funcionales

diferentes unidades de negocio o lineas

funcionales para cada iniciativa. \

DIGITAL

DIGITAL
DIGITAL

DIGITAL

DIGITAL

Figura 32: Papel del drea Digital en una organizacion.

® OO
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@ ORGCANIZACION, PROCESOS E IT

LA ORGANIZACION DIGITAL

El modelo anterior es habitual
cuando la empresa se plantea por
primera vez acometer un proceso
de transformacion grande,
compuesto por numMerosas
iniciativas. Como puede observarse,
al tener autonomia el departamento
Digital frente al departamento de IT,
se manejan presupuestos diferentes
lo  cual permite  una  gran
independencia para definir tacticas

concretas para alcanzar los objetivos.

Opcion T

CEO

El area Digital colabora con el CEO en la
definicion de la estrategia digital. Ademas
tiene diferentes personas en cada
departamento que colaboran en la
operacion diaria con esa linea, asegurando
las lineas de comunicacion y la
coordinacion.

ceo
50

Opcion 2
HR [ N N ]
HRIT T |
HR2 T2

El area Digital depende del area IT, de

forma que la transformacion queda
gobernada por una perspectiva
tecnoldgica principalmente.

Opcion 3

CEO

El area Digital colabora con el CEO en la
definicion de la estrategia digital, pero es
el CEO el que transmite y dirige la
estrategia digital y asegura que las
diferentes BUs vy areas funcionales la
pongan en practica.

Figura 33: Diferentes modelos para incorporar el area Digital



@ ORGCANIZACION, PROCESOS E IT

LA ORCANIZACION DIGITAL

Perfiles digitales
de perfiles completamente nuevos que hasta =
hace poco no existian. Sin embargo el uso de 2l o (]~ =8 oy S =

redes sociales como canal de branding vy

promocion empresarial, o las nuevas tecnicas ESTRATEGIA MARKETING REDES EXPERIENCE & ll DESARROLLO ANALITICA

. . . DIGITAL DIGITAL SOCIALES DESIGN DIGITAL AVANZADA
de marketing digital, han propiciado su

aparicion, de forma que hoy son perfiles cada
vez mas demandados vy dificiles de encontrar.
Es importante considerar en las politicas de
recursos humanos los beneficios que aportan
estos perfiles sobre todo por el conocimiento
tan particular que tienen en campos tan
diversos como el diseno, UX o el mundo de

la analitica.

Figura 34: Los nuevos perfiles digitales.

OO0 e
51



. ORGANIZACION, PROCESOS E IT

METODOLOGIAS AGILES

Vivimos una competencia tan acelerada que muchas empresas desarrollan un
nuevo producto y cuando se lanza al mercado ya se ha quedado obsoleto. Las
metodologias tradicionales para el desarrollo de productos, y especialmente

en el ambito de IT, empiezan a convertirse en un cuello de botella importante.

Desde siempre se ha considerado necesario tener una definicion completa
del producto y una planificacion detallada para arrancar con su desarrollo. Sin
embargo, los sistemas van creciendo en complejidad y en interrelaciones, lo
cual hace que cada vez cueste mas tiempo definir un producto. Ademas, en
muchos casos no es posible definirlo desde un inicio porgue no estan claros
algunos aspectos o funcionalidades que lo componen y es necesario realizar
pruebas de concepto para aterrizar muchas de las ideas que originaron su
existencia. Incluso hasta que no tenemos el producto en produccion No Nos
damos cuenta de funcionalidades que ni siquiera habiamos imaginado, o
incluso se han producido cambios que hemos tenido que abordar sobre la
marcha. Las metodologias agiles pretenden facilitar este proceso de cambio

frecuente y adaptacion constante hasta alcanzar el objetivo.

GCrado de éxito de negocio

PROCESO AGIL vs CASCADA

Donde
creemos que
estara la
oportunidad
Mmanana

Donde estara
realmente la
oportunidad

manana 1
1= =<
1
/
7/
e
,/
X }(}Q\\
4 L ‘('\
----- e
&
e
Tiempo

Figura 35: Diferentes enfoques, tradicional y agil




@ ORGANIZACION, PROCESOS E IT

El equipo comienza a desarrollar
estableciendo unos periodos de
trabajo llamados sprints de duracion
habitual entre dos y cuatro semanas,
en los cuales se va construyendo el
producto de manera incremental. De
esta forma tenemos la tranquilidad
de gue si nos hemos equivocado en
la definicion de caracteristicas, se
pueden ir ajustando a medida que se
va completando el producto. Al
mismo tiempo, en cada iteracion
existe la posibilidad de ir viendo
cOMo se va construyendo de manera
gradual, no teniendo que esperar a
su finalizacion para ver el resultado. A

pesar de ello, lo habitual es cerrar el

contenido de lo que se suele
denominar minimo producto viable.
El resto de entregas se consideran
incrementos funcionales @)

evoluciones del producto inicial.

Los equipos de negocio pueden ir
verificando Si tiene sentido
conceptualmente lo que se esta
construyendo. Por otro lado, la
capacidad de respuesta ante el
cambio aumenta y permite que la
organizacion sea mucho mas flexible
adaptandose rapidamente a las

nuevas circunstancias.

Las metodologias agiles parten de un

53

enfoque completamente diferente a
las tradicionales, ya que las areas de
negocio No pueden tener cerrado
completamente el producto si tiene
cierta complejidad, ni tampoco
pueden cerrar un presupuesto al

inicio.

El método esta orientado a ajustar un
producto lo maximo posible y lo mas
rapido posible, no persigue reducir
pueda ser una

coste, aunqgque

consecuencia de su pPropio
funcionamiento. La clave esta en ir
viendo como evoluciona el producto
marcha

y  modificar sobre la

cualquier aspecto que se necesite.




@ ORGANIZACION, PROCESOS E IT

ARQUITECTURA EMPRESARIAL

Las arquitecturas empresariales tienen
como objetivo sentar las bases para
edificar todo el entramado de procesos
empresariales, ordenando la estructura
y ayudando ademas a simplificar el area
IT. Fundamentalmente se enfocan en 4
blogues:

* Arquitectura de negocio, que
identifica y registra todos los procesos
end to end de la empresa, su
organizacion y sus roles. Contiene las
funciones de negocio y los servicios.

* Arquitectura de aplicaciones, que
identifica documenta todas las
aplicaciones de la empresa asi como
las funcionalidades que cubre cada
una de ellas, y los flujos de

informacion entre las mismas.

* Arquitectura de datos, que permite
establecer los diferentes maestros de
datos, asi como repositorios y BBDD
necesarias sobre las cuales se
sustentan las aplicaciones.

» Arquitectura tecnoldgica, que define
y documenta la infraestructura fisica,
hardware, comunicaciones Y%

tecnologias seleccionadas.

En general los proyectos de
arquitectura empresarial son proyectos
de consultoria tanto para
recomendacion sobre su implantacion
como para evolucionar parcial o

totalmente alguno de los componentes

54

Capas de arquitectura TOGAF

Arquitectura de negocio
(Procesos de negocio, Organizacion y personas)

Arquitectura de Arquitectura de datos
aplicaciones (datos, informacion)
(funciones, servicios)

- =

Arquitectura tecnolégica
(Hardware, software, redes)

Figura 36: Blogues principales de una arquitectura empresarial
Fuente: TOCAF®, an Open Group standard



@ ORGANIZACION, PROCESOS E IT

ARQUITECTURA DE NEGOCIO

La arquitectura de negocio estd compuesta por: Proyecciones de negocio

+ Objetivos de negocio y métricas: Dependiendo de Ia

empresa los objetivos pueden ser cosas como ‘ser el Ratio de crecimiento anual de ingresos 12% 14% 16% 18%

_ _ . Ingresos 14000,000€  15960,000€  18,513,600€ 21,846,048€
primer proveedor de juegos para PlayStation del

Coste de ventas (% ingresos) 50% 50% 50% 50%
mundo , O aumentar |a cuota de mercado en |OS Coste de ventas -7,000,000€ -7,980,000€ -9,256,800€ -10,923,024€
proximos dos anos’. Los objetivos son de alto nivel, y las Ventas y marketing (% ingresos) 8% 10% 10% 10%
metas tienden a ser mas especificas. como por ejemplo Gastos generales (9% ingresos) 6% 8% 8% 8%
‘incrementar las ventas un 5% en los proximos dos anos”. e -200,000€ -200,000€ -200,000€ -200,000€
« Procesos de negocio: Un proceso de negocio es una Figura 37 Ejemplo de objetivos de negocio
secuencia de actividades que soporta una parte (o toda) Equipo 1 Equipo 2 Equipo 3 Equipo 4 Equipo 5
. . - [ X
la ejecucion de tareas necesarias para alcanzar los N "‘ :‘O‘
objetivos y metas de negocio. Un ejemplo lo vemos en la —j—
figura siguiente. |_’|:'——":
R “ ——Y
... Actividad E AN
» Organizacion: Es un grupo de personas con unas metas fg®
Proceso
comunes.
I ]

Figura 37: Ejemplo de objetivos y procesos de negocio
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. ORGANIZACION, PROCESOS E IT

QUE HACE UN AREA IT

Llegados a este punto es importante hacer un receso
para comprender como funciona un area IT, de forma

que tengamos claro si las funciones tradicionales que
Gestion de la

seguridad y Estrategia IT
normativa

Gestion de
proveedores

Gestién de Gestion de Gestion
la demanda personas IT financiera

cubre son suficientes para la nueva realidad digital que

pide el mercado. De no ser asi, necesitaran ser adaptadas
y alineadas con el resto de la estructura de la

organizacion digital.

Como se muestra en la figura, el departamento de IT
cubre una serie de funciones que, si bien varian de una
empresa a otra, suele mantener determinados puntos
comunes. Esas funciones se pueden catalogar dentro de

los grandes blogues siguientes:

GCobierno y estrategia IT

Arquitectura y seguridad

Desarrollo e implantacion

Operacion y soporte

y alianzas

Arquitectura
de negocioy
tecnoldgica

Arquitectura
de seguridad

Gestion de
proyectos

Ciclo de vida
de las
aplicaciones

Gestion de
Infraestructura

Gestion de
expectativas

Gestion del
cambio

Comunicacion
con hegocio

Figura 38: Estructura de funciones y responsabilidades de un area IT

Monitorizacion

Operaciény
mantenimiento

Gestion de
despliegues




@ CULTURA,

LIDERAZGO Y TALEN

Fase de
disefio

Fase de
ejecucion

Fase de
aprendizaje

DISCOVER ASSESS DEFINE

PLAN

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Inmersion en las Anélisis de cultura, liderazgo
posibilidades y talento

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Tendencias digitales del Andlisis del modelo de Analisis de escenarios y
mercado negocio target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Anadlisis de organizacion, _M_apep de objetivos e
Beneficios para la empresa procesos e IT iniciativas
Formacién y coaching digital

Andlisis de canales Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e

informacion Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e

TREvEEEn Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

Andlisis de experiencia de

cliente Business Model Canvas

Assessment y encuestas Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas Mapping objetivos-iniciativas

Customer Journey y

¥ Matriz de priorizacién
touchpoints P

EXECUTE

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Realizacion de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién
Matriz stakeholders y

comunicacion

La cultura se define como la suma de
valores, normas y comportamientos
existentes en una empresa. La cultura
alto de la

nace desde lo mas

organizacion y poco a poco Vva
impregnando toda su  estructura
interna. Una empresa puede tener una
cultura muy cerrada, de forma que
evita los cambios y las nuevas ideas, o
puede tener una cultura abierta, siendo
receptiva a nuevas perspectivas. La
cultura puede estar muy enfocada en
los procesos, dando especial foco a la
calidad de las actividades internas para
crear el producto, o bien estar muy
enfocada al cliente, asegurando que
todos y cada uno de los elementos vy
actividades de la organizacion se
orientan a él. Una cultura puede estar
abierta a la innovacion, y entender que
es necesaria para lograr ventajas
competitivas, lo cual debe manifestarse
adecuados

asignando presupuestos

para que se implementen iniciativas

innovadoras. La cultura define que una
empresa se preocupe O NO POr sus
empleados, y entienda que su
crecimiento contribuye al crecimiento
de la propia organizacion. De ser asi
formativas vy

propiciara actividades

facilitara la  expresion personal,
habilitando los canales de feedback
adecuados para que llegue a la alta

direccion las necesidades que surgen.

Promover y facilitar la cooperacion,
impulsar la creatividad, extender vy
apoyar la agilidad. También una vision
de entender, aceptar y gestionar el
cambio. Todo ello conforma la cultura.
Y una vez se ha establecido, se utilizan
metodologias y filosofias que facilitan
las nuevas formas de trabajo agiles,
colaborativas y eficientes. Algunas de
esas filosofias y metodologias vamos a

revisarlas en el presente capitulo.



. CULTURA, LIDERAZGCO Y TALENTO

NUEVAS FORMAS DE TRABAJO

La grafica siguiente muestra un conjunto de metodologias y formas de trabajo que se aplican a determinados puntos dentro de la cadena de valor.
Desde el momento en que se esta disenando un nuevo Mmodelo de negocio o un nuevo producto hasta el momento en que se construye el

producto, se lleva al mercado y se mantiene activo para su uso y disfrute.

Brainstorming

o) APRENDER
|—
(®) Enmarcar
< .
E oportunidades
A Experimentar
<
Informacion Perseverar
(0]
|—
i
5 Observar a la gente
z
(o] "
e OPERACION
Definir el reto

PROBLEMA del cliente SOLUCION del cliente

CESANTHNKING LEANSTARIUP AQLE devops

Figura 39: Los nuevos enfoques de trabajo, en contexto




. CULTURA, LIDERAZGCO Y TALENTO

TRANSFORMAR LA CULTURA

Diseccionando sus tripas, podemos decir que la

cultura esta compuesta por una serie de

) DIAGRAMA DE RASGOS CULTURALES
elementos y que son pilares fundamentales para

3 2 1 0 1 2

impulsar la forma en que convivimos en el

—

Descentralizacion

—i

. 4 , Centralizacion
entorno corporativo, como hablamos, como nos

2. Foco en lo urgente 2. Foco en lo importante
comportamaos, cOmo reaccionamaos, CONOCeMOos 20 ool e P =
cuales son nuestros limites, quien los controla, 4. Intuicidn 4 Técnicas
quién impulsa las cosas para que ocurran. 5. Individualismo 5. Trabajo en equipo
: AL 5 6. Rentabilidad 6. Calidad de servicios
Sabemos qué es lo que esta bien y lo que esta )
7. Especializacion 7. Diversificacion
mal desde el punto de vista y criterio de la e 8 Flexibilidad
empresa. Cambiar la cultura es cambiar 9. Seguridad 9. Riesgo
comportamientos y las voluntades de personas. 10. Centrado en producto 10. Centrado en el cliente
. . . T. Foco en costes 1. Foco en ingresos
Esos comportamientos se han arraigado y estan A
A i 12. Estabilidad 12. Cambio
presentes en e la a dia incluso con un Tt g e U gl
funcionamiento subconsciente en muchos v W 14, Seguidores
Casos. 15. Tacticas 15. Estrategia

- . Figura 40: Ejemplo de un di d ltural
Ese proceso de cambio es uno de los mas largos T 1 MRS R U

y costosos de todo el plan de transformacion.




@ CULTURA, LIDERAZGCO Y TALENTO

CULTURA DE CLIENTE

Como hemos visto antes, la empresa debe orientarse al cliente, y eso
solo es posible si se empuja desde o mas alto. Solo impulsando una
cultura centrada en el cliente se consiguen elevados niveles de
satisfaccion del servicio, porgue se le escucha, se le tiene en cuenta.
Incorporando los comentarios vy feedbacks del cliente se mejora el
producto y el servicio. Esto es posible gracias a los programas de VoC
(Voice of Customer), que incluyen actividades frecuentes para
recoger su grado de satisfaccion y la alta direccion se preocupa por

hacerle un exhaustivo seguimiento.

La tecnologia es un apoyo fuerte para medir y ejecutar acciones
dirigidas al cliente, pero sin una cultura fuerte que lo respalde nunca

se conseguiran los efectos deseados en toda su amplitud.
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ESTRATEGIA, VISION
E INNOVACION

DISCOVER

ASSESS

DEFINE

PLAN

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades
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Fase de
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Presentaciones
Procesos de coaching y
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EXECUTE
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encontrados

Disefiar el
roadmap para
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Definir plan de inversiones y
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Anélisis del modelo de
negocio
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target
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procesos e IT
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iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
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Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de
ejecucion

Realizacion de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de
aprendizaje

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado

de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

Para una gran mayoria la estrategia digital
realmente es la estrategia de marketing digital.
Entendido asi, los marketers buscan en ella una
forma de aprovechar la tecnologia en el
ambito web y en las redes sociales, trasladando
el significado y actividad casi exclusivamente
hacia la modernizacion de los portales web,
ecommerce y social media. Con ello pretenden
enfocar su contenido a la captacion de leads y
la mejora de ventas. Sin embargo cuando esa
expresion la maneja una persona de
operaciones, la dota de un significado distinto,
normalmente ligado a la automatizacion de
procesos y con ello reducciéon de costes. Si por
el contrario preguntamos a alguien de IT, nos
dird que estrategia digital es sindnimo de
modernizacion IT, DevOps, Agile y Cloud. En
este caso el objetivo que persigue es brindar a
negocio las capacidades que solicita de la
manera mas agil posible y utilizando las

Ultimas tendencias tecnoldgicas.

Un importante ndmero de aspectos de lo que
se entiende por Digital ha sido cubierto por
areas de Marketing y de IT, por lo cual es

habitual asociar el ambito Digital con dichas

areas.

Sin embargo la realidad es mas bien, como
suele ocurrir, una mezcla de las anteriores. El
punto de partida es que la tecnologia ha
calado tan hondo en las actividades del dia a
dia, que cada vez se hace mas imprescindible
en nuestras vidas. Por ello es necesario conocer
las posibilidades que ofrecen los ultimos
avances y sobre todo cambiar el enfoque al
utilizarla, de forma que se ponga siempre al
cliente en el foco principal para asegurar que
se traslada hacia él la cantidad mayor de valor

posible.



@ ESTRATEGIA VISION E INNOVACION

EL PROCESO DE ESTRATEGIA

;Donde situamos a la estrategia digital? Parece que la
tendencia es a incorporar la estrategia digital dentro de

cada una de las areas funcionales de la empresa.

De esa forma al definir las acciones de marketing se
consideran las iniciativas de marketing digital, cuando se
definen las necesidades de IT se consideran desde una
perspectiva adicional los focos tratados en capitulos
previos. Al realizar el plan de logistica y fabricacion se
consideran inversiones en proyectos digitales que
mejoren la eficiencia de la cadena. Sin embargo estos
enfoques son incompletos, ya que la estrategia digital,
ademas de participar de las areas funcionales, debe
beber de la estrategia corporativa, asegurando desde el
mas alto nivel que quedan alineadas las necesidades
culturales, y que se destinan y priorizan los recursos
adecuados para los proyectos que atraviesan multiples
areas en la compania (cross-functional). Un ejemplo de
ello es la experiencia de cliente. Para implantar un
programa de experiencia de cliente son necesarios

recursos del area de marketing, pero no solo de ese area.

También se involucran recursos de IT, recursos del area
de Personal (experiencia del empleado como un tipo de
cliente interno), y recursos de otras areas operativas.

Otros ejemplos de iniciativas se engloban dentro de las
estrategias siguientes, que en todas ellas se pueden
observar necesidades de proyectos de diferentes areas

funcionales:

Estrategia de eCommerce

Estrategia de Social Media
* Estrategia de CRM

Habitualmente se diferencian los siguientes bloques:

¢ Plan estratégico: con horizonte de 3-5 anos

e Plan operativo anual: con horizonte de 1 ano

e Presupuestos anuales: generales y particulares para
cada area, con horizonte de 1 ano

¢ Plan estrategia digital: con horizonte entre 6 meses vy
1 ano, segun la envergadura de las iniciativas

involucradas. Este plan alimenta el plan maestro
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global corporativo, actualizandolo frecuentemente
debido a dos motivos fundamentales:

e« En muchos casos se acometen proyectos en
modo Proof of Concept, MVPs, o Pilotos, que
pueden ser experimentos que fallen y se
discontinden, actualizando por tanto el plan
de iniciativas y sus presupuestos asociados.

e El mercado es muy volatil, cambian muy
rapido las tendencias tecnoldgicas y aparecen
nuevas tecnologias constantemente que en

muchos casos tienen una rapida adopcion.

Por ello, en la siguiente grafica se pretende mostrar
donde interviene la estrategia digital dentro del propio

proceso de planificacion de la empresa.



@ ESTRATEGIA VISION E INNOVACION

EL PROCESO DE PLANIFICACION

Diagnéstico de la situacion (As-lIs) Definicién de objetivos y estrategias (To-Be) Planificacion
_________________ \
i e :
Porter : Mision ! i l Estrategia linea de negocio 1
I Vision ! \ ! Plan Operativo Anual
1 1 1
. Entorno E E ’i l Estrategia linea de negocio 2 ! _ ! :
Analisis * mercado I Objetivos de | | 1 s i : :
externo + clientes | corto plazo ! | AR P v 1
. > 1 o ) 1 . I Plan de personal ]
+ competidores : y largo plazo | E l Estrategia linea de negocio n i ! l Estrategia RRHH i ' v Plan de employer branding i
i 1
Frmmmmmm————————— ; ----------------- . | (alto nivel) ! TR LRCEE T : E \ i v' Plan de marketing 1
! ! ' N = L Estrategia MarCom ! 1 v Plan de comunicacion ;
Cultura ' ! I Seleccionde 1 | ! Estrateqi rafia 1 Ul t | v Plande ventas !
Valores ~ — DAFO senchmark |1 ' estrategias | | ! srategia geograia o : i r‘ i ¥ Plan fabricacion :
' competidores | 1 ! 9 V| v Estrategia Produccion/Oper.  1{p! : I
Marca ! ! i competitivas 1 | ! _ ) v t| "1 ¥ Plancomprasysourcing !
. . I VL Estrategia geografia 2 — ! oo PR ) |
“““““““““‘f ““““““““ : M eemmmemmememeas vt v Estrategia Financiera 1| + ¥ Flandeinversiones :
, ' cee 1 | ' v Plan de tesoreria \
«  Offering de nuevos | N I e | i
L productos y servicios | l Estrategia geografia n | i ]
Ana“SIS * Diversificacion ! glageog | : 1
interno e Penetracionde =~ = TTmmTmmmmm o oo oo o——————---—---o- : ! !
mercado * Liderazgo en costes i 11 v Plan de sist !
. Capac{dadeg internas . INnternacionalizacion . Diferenciacion EStrategla IT i an ae sistemas :
» Recursos y medios ¢ Adquisiciones e Foco o mmEE e e e e
* Core competences e Alianzas

Aportacion del ambito Digital

Cultura digital, tendencias Mapeo de objetivos de Identificar proyectos Seleccion de
tecnoldgicas y capacidades digitales negocio a iniciativas digitales Y recursos necesarios proyectos
v Assessment cultura digital y valores v Mapeo de iniciativas digitales a partir de V' Identificacion de proyectos para cada Linea de Negocio y para cada area v Seleccion de cartera de
v' Anaélisis posicionamiento de marca digital objetivos de negocio funcional proyectos del periodo
v Estudio mercado tendencias tecnologicas v Priorizacion de iniciativas digitales v' Business Cases y criterios de priorizacion de proyectos v Asignacion de responsables,
v Training y coaching directivo v |dentificacion de recursos necesarios, fondos y areas responsables. medios y fondos necesarios
v Assessment capacidades digitales v Definicion de factores clave de éxito alineados con los objetivos de negocio.

Figura 41: Conexion entre la estrategia corporativa y la estrategia digital
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‘ ESTRATEGIA VISION E INNOVACION

CHANGE & RUN THE BUSINESS

Es un objetivo recurrente conseguir el alineamiento entre la
estrategia corporativa y la estrategia IT. En muchas empresas, el
area de IT es tratada como un proveedor interno y como tal, es

medida en términos de servicio entregado y coste de dicho servicio.

La estrategia IT-no es negocio ni tecnologia, es la interfaz entre
ambos. Es la gestion de la demanda de capacidad de IT y del
suministro de esa capacidad. Asegura que el dinero invertido se
convierte en el mayor valor posible para el negocio. En muchas
organizaciones la estrategia digital esta siendo el pivote entre el
ambito 'de negocio y los departamentos de IT sirviendo de
‘traductor” en ambos sentidos, aprovechando el conocimiento que
le ofrece estar en la frontera. Durante el proceso de definicion
estratégica (corporativa), la direccion se apoya en el area digital para
completar su elaboracion. Una vez definida, se vuelve a apoyar en
ella para gque sirva de traductor hacia IT de sus necesidades, o bien
en sentido inverso, aterrizando aquellos objetivos de negocio en
iniciativas tacticas concretas gue en muchas ocasiones se apoyan

en la tecnologia.

__________________________________

Plano de cambio
- Iniciativas mapeadas a objetivos.
- Criterios de priorizacion.
- Ejecucion de proyectos.
- Primeros pilotos y MVPs.
- Después roll-outs. CAPEX.
- Change channels
- Change products & services

Plano estratégico
- Definicion de objetivos.

\ - Change organization '

STRATEGY > % e e e

runtHEBUSINESS - V1T >

-
= ey
-~ \

Plano de operacién (huevo)
- Explotacion de las nuevas
capacidades. OPEX

Plano de operacion (anterior)
- Larealidad de la empresa, el dia a dia.
OPEX

__________________________________________________________________________

Figura 42: Change the business vs Run the business




‘ ESTRATEGIA VISION E INNOVACION

ESTRATEGIA DIGITAL vs ESTRATEGIA IT

Llegado a este punto nos preguntamos
cual es entonces la diferencia entre
estrategia IT y estrategia digital. Aunque
en muchos casos se usan indistintamente
ambas expresiones, cabe senalar que
buceando con mas detalle por las
diferencias, podemos decir que el ambito
en el que se utilizan es ligeramente

distinto.

Cuando hablamos de estrategia IT, nos

referimos la aplicacion dentro del
departamento de IT entendido como una
funcion interna de la organizacion, donde
el area de negocio normalmente es un
cliente interno tambien. En ese caso, el
area IT estd gobernada por la demanda
que le traslada el area de negocio y en
muchos casos también por el presupuesto
que el area de negocio aprueba para cada

iniciativa.

Sin  embargo cuando hablamos de
estrategia digital, realmente nos referimos
a la aplicacion de tecnologias en un
sentido mas amplio, entendida como el
valor obtenido con el uso de la tecnologia
o un producto/servicio derivado de ella. En
este caso, se tiende a asociar el ambito
digital con los sistemas online, todo lo
relativo a la experiencia de su uso, y los
beneficios obtenidos tanto para clientes
como para el trabajo colaborativo de los
empleados internos. La estrategia digital
completa los inputs de la estrategia
corporativa (de negocio) facilitandole el
puedan

soporte necesario para que

aprovecharse los beneficios de |la

tecnologia.

>  Vision

» Modelo de negocio
» Mercado

» Servicios

[ o o o -

Corporate ¢
Strategy °

'f]\ by i >

V4
f\ Digital marketing
i Strategy

Marketing
Strategy N

IT Strategy
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» Tecnologia
» Arquitectura
» Infraestructuray seguridad

Figura 43: Relacion entre la estrategia digital y en resto de estrategias
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Los datos son el activo mas valioso en la nueva economia digital. Son el nuevo
oro, que bien aprovechado permite obtener grandes beneficios. En particular
la analitica de clientes ayuda optimizar las estrategias de marketing y realizar
acciones mas eficaces para obtener resultados excelentes. El big data nos
ayuda a almacenar y analizar los datos de una forma nunca vista antes. Todo
ello unido a la inteligencia artificial, tiene un potencial transformador unico
en la historia.

Microsegmentacion
Next best ofter
Servicios basados en localizacion

Personalizacion y
recomendacién

Modelos de churn
Analisis de sentimiento
Social Listening
Atencion proactiva

Prediccion de abandono

Mayor eficacia de marketing
Venta cruzada
Up-selling

Optimizacion de campanas

Figura 44: Ejemplo de aportaciones de la analitica avanzada



. DATOS E INFORMACION

BIC DATA Y ANALITICA

Big data es un conjunto de tecnologias y de big data bebe de un blogue generador de Data Lake, realizando a su vez funciones de
técnicas para procesar grandes volumenes de datos (fuentes de datos) tanto internos como limpieza (cleansing) y facilitan su procesado vy
datos de forma eficiente. La figura siguiente externos. Posteriormente un siguiente blogue analisis. Finalmente se exponen para su
muestra los blogues principales de una para la adquisicion de esos datos (ingesta) ya consumo a traves de una capa intermedia.
plataforma big data, y algunas de las sea en grandes volumenes o haciendo foco en
herramientas y productos mas populares que el tiempo real. A continuacion esos datos de
se utilizan en la actualidad. Un ecosistema de almacenan en un gran repositorio llamado
— Fuentes de datos i Ingestion / Almacenamiento _ Procesamiento/Andlisis Acceso _ Visualizacion_
< » : __________________________ E <
1 I n
T 1 1
0 M @FR [Er| AL | :
o ‘14| MACHINE LEARNING |} 6sas
1 1 I i a oty
localization  Navegdsion ol T (batch) - REPOSITORIO R TRANSFCC:)IIEQIT\/I o |1 able, @
externos Vo e 4
OQOOD ||t DE DATOS 1y ' ‘-. > @) Analistas
= hd o \i  (DATALAKE)  i/| qp ®adoop|i || apsrest || 2 Vow
(=] g 0 N\ det c st ™ i | Microservicios % D’:
Transacciones  ERP S OelEl Web— Speed- i I%adaap ' f Sol r’“ j| DirectQuery 11§ -
Media logs/cookie Real time ;! : i | APl Gateway || = Negocio
T . ! o REPORTING
7 stream/ng} TR TR : Spaﬂ{? / < DASHBOARD
E' i cloudera ! APP MOVILES
e ! ! MONITORIZACION
Dispositivos T B — — — -~ — = - - I
Apps Network/Log Subscripciones Q P i Otras
conectados Data 9 kafka ; i DATA i,-' plataformas
1 1 i
EVENTOS  |§ | CLEANSING ¥
e Ry

Figura 45: Ejemplo de una arquitectura Big Data. Bloques principales.



@ DATOS E INFORMACION

EL GOBIERNO DEL DATO

Debido a la diversidad de fuentes y la
heterogeneidad de los datos, es
importante llevar un control sobre el
ciclo de vida que siguen, como se
almacenan y como se usan. Ademas
se deben tener en cuenta aspectos
como la privacidad y cuestiones de
proteccion debido a
confidencialidad, administrando su
acceso desde cualquier sistema, vy

aplicando técnicas de ofuscacion vy

enmascaramiento de datos.

El gobierno del dato requiere centrar
la  atencion en los  aspectos

siguientes:

» Centralizar su distribucion
= Asegurar la consistencia

» Evitar redundancia

» Asegurar la privacidad

= Cumplimiento normativo
» Seguridad y acceso

= Asegurar su calidad

Se tienen que tener en cuenta
tambien en los analisis
automatizados que hacen

herramientas de explotacion.

Para cuestiones de proteccion de

datos, sera aplicable el nuevo
reglamento GDPR a nivel europeo,

sustituye a la actual Ley Organica de

68

Proteccion de Datos (LOPD) a partir
de mayo de 2018. Igualmente es
importante la gestion de identidades
y privilegios de acceso, debido a la

gran cantidad de datos disponible.



@ DATOS E INFORMACION

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

La inteligencia humana es principalmente un
mecanismo de imaginacion y prediccion basada en el
ademas de las

reconocimiento  de  patrones

capacidades de autoaprendizaje y razonamiento logico.

Las complejas conexiones y los circuitos que tenemos
en el cerebro es lo que nos hace “ver’ como puede ser
una situacion futura, aun sin gque hayamos vivido esa
misma situacion en el pasado. Cuanto mas complejas
son las conexiones y mayor tamafno tengan esos
circuitos, mayor presumiblemente sera la inteligencia
potencial que alberga.

realmente

A diferencia de las maquinas, estas

almacenan situaciones previamente definidas, vy

reaccionan cuando se encuentran con estados

exactamente iguales de una forma también
previamente programada. Para simular la complejidad,
tradicionalmente se ampliaba el universo de situaciones
previstas y las reacciones ante dichas situaciones. Era

una cuestion basicamente de capacidad (memoria) vy

velocidad (procesamiento). Pero en realidad tenia un
limite. No era capaz de reaccionar ante situaciones que
no tuviera previamente almacenadas, y ante sutiles
diferencias no era capaz de detectar que se trataba de
la misma situacion. Los algoritmos matematicos han
permitido que maquinas puedan identificar dos
situaciones similares y asociarlas como si se trataran de
la misma, de forma que puedan reaccionar de igual

forma ante ambas.

Pensar de forma ldgica, aprender o resolver problemas,

son actividades que el cerebro humano realiza
continuamente, y sin embargo las maqguinas no han

podido replicarlas hasta hace relativamente poco.

Campos como el machinelearning o el Deep learning
estan consiguiendo hitos cada vez mas cercanos al
cerebro humano. Algunos ejemplos del campo de
machine learning los podemos ver en la gréfica de la

pagina siguiente.

® OO0O
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ARTIFICIAL
INTELLIGENCE

MACHINE
LEARNING

V)

DEEP
LEARNING

Figura 46: Relacion entre la inteligencia artificial, machine learning y deep learning
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Machine Learning

2] Redes neuronales K-Means » Jerarquias » K-means,

8 . Arboles de clasificacion (Deep Learning) « Algoritmos genéticos « SOM « Q-Learning

'E » Nayve Bayes « Arboles de decision » Modelos ocultos de Markov ¢ Cluster difuso » Redes neuronales

~8 * K-NN * SVR * Redes neuronales * Modelos ocultos de Markov
» Regresion lineal  GPR e PCA

__________________________________________

» Decisiones en tiempo real

[ l
| 1
1 TR \ 1 P . \ . ! :
v Analisis de . Prevision de demanda ! !« Procesamiento de ! I‘ » Sistemas de : '+ Personalizacién en eCommerce :
8 4 sentimiento | | * Prevision del tiempo T imagenes o recomendacién : S Estrategias de trading :
! s o . L i : . | ; 1
o i ¢ Detecciondefraude ! | < Predicciénen bolsa ' | .« Sistemasde E . * Marketing precision | | Optimizacién de transportes de mercancias :

1 0 aqa 1 1 0z q 1 J y ! . ! !
-6 L Prediccion de churn N * Gestion deriesgo ! : recomendaciéon Y Segmentacion de ! '« Optimizacién de inventario i

~ . . . s 1 1 1 . 1
O |+ Campafias marketing | | + Optimizacién de : |+ Extraer I clientes : i « Juegos con Inteligencia artificial :
1 1 1 1
(&) | . Filtrado de Spam [ campanas de TR caracteristicas para = : : 7
= e . . ¥ . - |
Q_ i+ Procesado del e marketing 1 entrenar otros ol : ! !
1 1 1 1 1
< : lenguaje natural R . modelos de ML 18 : : :
1 1

I\\ /II I\\ /II ‘\ ” I‘\ ___________________ /'I \\\ __________________________________________ //I

____________________________________________________________

Figura 47: Los campos del machine learning O®O0O0
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Las aplicaciones de la inteligencia artificial

son multiples. Una breve lista pueden ser

HIGHEST 5-YEAR PROFIT POTENTIAL

uSOS COMO:
Recommendation/Personalization ||l 20%
‘ gredeélr d'e/madnda ' Customer Segmentaion /Targeting ||l 18%
» Optimizacion de precios
- Programmatic Advertisin 9

¢ Segmentacion del mercado ° o I 4%
« Recomendaciones personalizadas N/A (No Response) [ 12%
» Detencion de fraude Contet Generation |l 10%
. Ana':isis ie riesgos de crédito e search [N 3%
» Analisis de sentimiento en Social Media

o = N Decision Support [ 4%
* Optimizacion de campanas
« Mantenimiento preventivo Forecasting/Prediction [N 4%

Porduct Development [l 2%
. Process Automation 2%

En la figura de la derecha se muestra un 206 ‘

. ) loT/ Connected Home
estudio de Techemergence que predice el 206

potencial de beneficio esperado en los Voice Recognition / Speech Interfacing
proximos 5 anos en el ambito empresarial
con el uso de estas técnicas.

Figura 48: Potencial de beneficio de la inteligencia artificial aplicada al negocio
Fuente :Techemergence

Oo0oeo
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Los grandes de la tecnologia han sacado a la luz sus
propias herramientas y productos para trabajar con
Machine Learning y aprovechar sus posibilidades,
facilitando la integracion con otras plataformas de la
empresa y aprovechando la capacidad de computo que
prinda la nube. Esto permite a los desarrolladores trabajar
con estas tecnologias sin tener que aprender complicados

algoritmos.

Algunas de las funciones son analisis de video,
reconocimiento del habla, util para IVR vy para traducir en
multiples idiomas en real-time, analisis de imagenes para
el ambito de la seguridad automatizando tareas de
vigilancia, analisis de texto, muy Util para redes sociales,
generacion de sugerencias, gue son clave para técnicas de

marketing como “next best offer’, y soporte a la decision.

OO0OO0Oe

Google TensorFlow

Intel BigSL,

IBM Watson

SAP Leonardo

Amazon Machine
Learning

Salesforce
Einstein

Microsoft Azure Machine
Learning

Apple CoreML

Figura 49: Algunas herramientas de grandes fabricantes para trabajar con Machine Learning



TENDENCIAS
TECNOLOGICAS

DISCOVER ASSESS DEFINE

PLAN

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Inmersion en las Anélisis de cultura, liderazgo
posibilidades y talento

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

El mundo digital se nutre de numerosas
tecnologias, cada vez mas sofisticadas, y
cambiantes. Es por tanto importante
realizar observacion de las posibilidades
para anticipar el mejor momento de
uso, y seleccionar aquellas que mayores
beneficios nos proporcionan al negocio.

Para ello, existen multiples companias
que realizan analisis de mercado,

estar siempre actualizado es una
importante ventaja competitiva, ya que
posiciona a la empresa en un estadio en
el cual se tiene conciencia de lo que
hay, lo que usan los competidores, y
cuales de esas cosas realmente son
rentables y aportan valor al negocio.

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Tendencias digitales del Analisis del modelo de
mercado negocio
Fda_lse~de Anélisis de organizacion,
Isenho Beneficios para la empresa procesos e IT

- K . Anélisis de canales
Formacién y coaching digital

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

cliente

Procesos de coaching y
formativos Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

EXECUTE

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de
€jecucion Realizacion de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de

S Gestion del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

estudiando las tendencias, el nivel de
madurez, y la velocidad de adopcion.
Conocer las posibilidades que existen y

Early
Majority

Early
Adopters ;
Late

13,5% Majority '

Innovators

Figura 50: Teoria de difusion de innovaciones.
Fuente: Everett Rogers, “Diffusion of Innovations”

Laggards
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INMERSION EN LAS POSIBILIDADES

En ocasiones es habitual que las personas que deben tomar decisiones sobre invertir en determinadas iniciativas no conocen las posibilidades
gue existen en ese momento en el mercado, ni los beneficios que proporcionan. Ya sea porque las tecnologias evolucionan muy rapido o

porgue las tendencias van cambiando, es necesario realizar una inmersion en todo el ecosistema para conocer las herramientas que hay.

Figura 51: Los grandes campos de la transformacion digital



@ TENDENCIAS TECNOLOGICAS

TENDENCIAS DEL MERCADO

Las tecnologias avanzan muy rapido. Demasiado. A veces cuesta seguir el hilo de una tendencia, ya que la rapidez con que cambian no siempre

permite adoptar toda innovacion que aparece, o simplemente no se ve una aplicacion rentable a corto plazo. Los lideres en estudio de mercado

como Gartner, Forrester, IDC, ThoughtWorks publican frecuentemente sus estudios que facilitan la labor de descubrimiento.

Strong
Challengers  Contenders performers Leaders

Strong Teradata SAP

Microsoft

Inter. Artificial

Data Analitics

MapR
Hortonworks Wearables
Strategy Cloudera @
>
Hewlett. Packard -g Cloud
MarkLogic Enterprise B
MemSQL :.J_ 3D Secan/Print
snowflake ificacio Biometria
Phemi e - Robots/Drones Apificacion
Market presence Cazena
Weak
Detonante Pico de expectativas Realismo Desarrollo Productividad
Weak >
» Strong
Strategy : : -
Figura 53: Ejemplo de gréafico de Gartner
Figura 52: Ejemplo de gréfico de tendencias en Big Data Fuente: Adaptado de Gartner Hype Cycle

Fuente: Adaptado de Forrester Wave: Big Data Warehouse, Q2 17 75



. TENDENCIAS TECNOLOGICAS

HERRAMIENTAS COLABORATIVAS

La implementacion de  una

estrategia de colaboracion
empresarial permite obtener un
rendimiento  superior de  los
equipos de trabajo y un incremento
notable en la comparticion de
conocimiento. Existen numerosas
plataformas software que facilitan la
realizacion de tareas de forma
colaborativa, aunque los equipos

estén geograficamente separados.

Herramientas de
gestion de proyectos

Foros de

discusion

Blogs y wikis
corporativos

Red social e
corporativa  _--7

Email i
corporativo  .-° -

Intranets ,~*  .-° Chats y mensajeria
instantanea

. . Vi ’// . . o,
Videoconferencia /- COmPaFtICIOh
1 7
y webconference /. de ficheros

4 .
Sistemas

CMS & DMS

-

-

)

RN Herramientas de

1 N ..

' . gestion de peticiones

a Productividad
/ Movil

/ Herramientas de

gestion de incidencias
Escritorios de

acceso remoto

Figura 54: Ecosistema de herramientas colaborativas

En algunos casos, el foco se pone en facilitar la comparticion de conocimiento y en otros, la capacidad para distribuir ideas dentro de un grupo de

trabajo, lo que ayuda enormemente a la labor creativa en departamentos de innovacion. Otras herramientas se enfocan mas en facilitar la

comunicacion en tiempo real, permitiendo la realizacion de reuniones virtuales y ahorrando los costes de viaje y alojamiento. Algunos ejemplos son las

herramientas de gestion documental, gestion de tareas, los foros de debate vy la mensajeria.



‘ TENDENCIAS TECNOLOGICAS

INFRAESTRUCTURA CLOUD
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Una buena estrategia digital pasa por considerar las Software as a Service

tecnologias en la nube como un elemento clave. Las
antiguas infraestructuras fisicas propiedad de la empresa,

los complejos y voluminosos Centros de Proceso de

Usuarios finales

Datos, y todos los costes de mantenimiento y gestion

asociados eran un lastre Importante para las C@FpLg oSt Platform as a Service .

en la nubey existen multitud de funciones que permiten g SO0 - Ao ECHe A © 0 0000000000000 00 00000000000000000000000000000000000000000000000000a0000000000
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Una startup que nace ni se plantea la compra de equipos

propios Mas alla de los PCs de usuario final.

El coste de infraestructura es tan alto que la inversion

necesaria podria ser muy elevada. Con la infraestructura

Desarrolladores

Infrastructure as a Service

AN EE NI I NI NN NN N NN NN NN NN NN NN N NI NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN N NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN EEEEEEEEEEEES

un departamento de IT externalizar en un servicio las

cosas que antes debia gobernar internamente, con mayor

eficiencia, escalabilidad y capacidad de adaptacion, al

mismo tiempo que flexibilidad en la gestion de los costes.

Administradores
de sistemas

ANEEEEEE NN NN NN NN NN EEEEEEN? AN NN NN NN NN NN NN NN EEEEEEEEEN

Figura 55: Diagrama de bloques principales de un entorno cloud



. TENDENCIAS TECNOLOGICAS

BENEFICIOS: DE L CEOI. DRGSR RIN

Las grandes preocupaciones que a menudo han
tenido los ClOs y CTOs, han sido la incapacidad
para adaptar el presupuesto del que disponen a

la demanda real que tienen de las areas de

-

negocio, la capacidad de ampliar el hardware en =l
Disponibilidad

momentos de pico de demanda, y gastos G& senvicio

Confidencialidad

diversos como la gestion y mantenimiento del de los datos

Estabilidad en
el rendimiento

CPD. En algun caso, son aspectos que pueden

Negocio

Almacenamiento

ser la diferencia entre el éxito o el fracaso en la
. escalable

gestion del area IT.
Escalado rapido

Licencias de SW

Algunos de los beneficios, segun si se aplican ‘

directa o indirectamente al negocio, se muestran Gobierno y

monitorizacion

)

en la grafica de la derecha.

. Asi A
Por ello como parte de una estrategia de Basico vanzado

transformacion, es comun definir un proceso de
Figura 56: Beneficios del cloud para negocio y para IT

migracion a cloud de la infraestructura actual.
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MIGRACION A CLOUD

Dénde estamos

Revisar qué aplicaciones encajan en
un disefo de arquitectura en la
nube.

Revisar nivel de personalizacion en
la gestion de  servicios  de
computacion.

Revisar alto nivel los cambios para
estandarizar el stack tecnoldgico.
Analizar las cargas de trabajo y uso
de cada aplicacion actual y procesos
batch, de forma que se racionalicen
las que se migraran a la nube.

02

Donde queremos llegar

Determinar KPIs principales y factores clave de
éxito.

Identificar necesidades de seguridad vy
privacidad de datos para plantear un escenario
cloud o hibrido.

Prevision futura a medio plazo y a largo plazo de
crecimiento de aplicaciones, servicios y nivel de
uso.

Calcular la capacidad necesaria y los picos en
épocas estacionales.

Revisar necesidades de recuperacion ante
desastres y niveles de disponibilidad.

Determinar requisitos de seguridad para
preservar la integridad y confidencialidad de los
datos.

Revisar requisitos regulatorios.

03

Hoja de ruta

Priorizacion y plan de migracion de
aplicaciones.

Asegurar capacidades para picos de
demanda.

Priorizar acciones segun parametros de
coste y beneficio.

04

Ejecucion y despliegue

Desplegar el hardware de servidores y equipos
de red y entorno (refrigeracion, energia,
seguridad fisica, sistemas antiincendios).
Desplegar servicios de red y revisar SLAs.
Desplegar stack de aplicaciones.

Servicios de gestion cloud, VMs vy
almacenamiento.

Aplicar politicas seguridad y backup.
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INTERNET DE LAS COSAS (IOT)

La evolucion en las tecnologias de comunicaciones y

en particular de internet ha facilitado que puedan T ]
conectarse dispositivos inteligentes a la red de EEI_E -lc-l
LLLLL
VN
manera masiva. Cualquier cosa puede generar datos. ' _____________ ‘ ________________ ’ ___________ ;
|
o 2 |
Su estado, su situacion, su temperatura o incluso ! ' Integracion I
. | | . | . Adquisicién ! prc?cesadoy 11 Consumo :
datos internos de funcionamiento que permitan e v i JI
anticipar comportamientos anémalos. Fuentes TTEEEERRRNY | e o
‘ : de datos v 1 V07 < » 'l v Andlisisde la
El Internet de las cosas estd revolucionando el El datgescreadoy: g Clombmaoony . o e ) o e
enviado 1 almacenamiento de Tl 2P
mundo y es una de las mayores fuentes de datos Ta | : - ! ! Aplicacion
| 2
. v : !
capturadas por plataformas de big data. Sectores : ) Comverspg dedalongi e €
L informacion = -
como el eléctrico e industria estan sabiendo @ -----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
o o i1 i1
aprovechar lo gue significa que gran parte de sus % o | ST ! 2 B : '|| v Cuadoqos de A
' . i dispositivos e ! manacoy
equipos estén conectados a Internet enviando vy seniores y ] ' v Bid datay Data lake i : ‘EPoring :.%
recibiendo informacion. loT es la unidon entre el ﬁ = ! | ¥ Integracién con e
’ : 3l = sistemas IT ~————
mundo digital y el mundo fisico. Es un paso mas en m I- I=
la evolucion de internet. \ )

Figura 57: Partes principales de un sistema loT

Los principales bloques de plataformas loT se

muestran en la figura.
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CIBERSEGURIDAD

El uso tan amplio de informacion y la
apertura a usuarios externos a las
organizaciones hace que cada vez sea mas
dificil controlar las numerosas amenazas que

aparecen en la red. La ciberseguridad tiene

un fin muy claro, anticipar los riesgos vy

reducir las perdidas potenciales economicas
y de imagen gue las empresas sufren por el
mero hecho de apoyarse en sistemas de

informacion.

El  acceso a informacion confidencial,
interrupcion de la produccion, danos en
equipos, perdidas economicas, violacion de
accesos, son algunos de los peligros que
deben ser monitorizados y de los que la

empresa se debe proteger.

Ambito de actuacion de ciberseguridad

———
1
1

N

Ve

e

———
1
1

g

W

Cestion y gobierno de seguridad

Riesgo y normativa (privacidad, LOPD, GDPR..)
Backups y recuperacion ante desastres
Continuidad de negocio

Seguridad de mensajeria

Seguridad en redes sociales y reputacion
Seguridad en dispositivos e [oT

Seguridad en equipos de usuario final

Figura 58: Los campos de actuacion de la ciberseguridad
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<

¢

Deteccion de fraude
Seguridad Web

Seguridad entornos moviles y BYOD

Seguridad de aplicaciones y servidores

Seguridad de infraestructura, redes y cloud
Seguridad de datos

Gestion de acceso e identidades

Analisis de amenazas y vulnerabilidades






SITUACION
DE PARTIDA

DISCOVER ASSESS DEFINE

PLAN

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades
Tendencias digitales del
mercado
Fase de
disefio Beneficios para la empresa
Formacion y coaching digital

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

EXECUTE

Andlisis de cultura, liderazgo
y talento

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Una vez se han conocido las posibilidades que ofrece la tecnologia y
los potenciales beneficios que tienen para nuestro negocio, el
siguiente paso es realizar una evaluacion del punto en el que nos
encontramos, y analizar aquellos aspectos de nuestro negocio que

estan lejos de ser eficientes.

0

Anélisis del modelo de
negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Andlisis de organizacion,
procesos e IT

Andlisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacioén

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de

ejecucion Realizacién de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de
aprendizaje

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado

de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

Cultura,
liderazgoy
talento

Modelo de
negocio

Experiencia
de cliente
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&
Organizacié
n, procesos
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Estrategia,
vision e
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Canales

Datos e
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Figura 59: Pilares para el analisis de la situacion digital actual de una empresa



@ SITUACION DE PARTIDA

ANALISIS CAP

La diferencia entre el punto optimo

de eficiencia y el punto actual es lo "B AT benchmark

que se denomina GAP. Es muy

Potential

probable que ese GCAP pueda ser
(CAP)

cubierto con el uso de alguna
tecnologia, o adoptando nuevas

formas de hacer las cosas.

Realizar una comparativa entre lo

Rendimiento del
negocio

gue se consideran como mejores
practicas en cada una de las piezas

del grafico anterior podemos

identificar la distancia que nos

separa del objetivo a alcanzar. El plan Mejores )
practicas Tu negocio
de transformacion ira estrechando

los gaps encontrados Figura 60: Ejemplo del GAP en un pardmetro particular en una comparativa con las mejores practicas

progresivamente.
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‘ SITUACION DE PARTIDA

MADUREZ DIGITAL

Para llegar hasta el objetivo, es recomendable
definir una serie de pasos estandarizados que
permitan saber el grado de madurez que
tenemos en relacion al valor que aporta al
negocio. Para ello se establece un marco de
madurez que identifica las tecnologias vy
metodologias que nos ayudan a sentar las bases
solidas para seguir avanzando hasta el siguiente

estadio.

Un modelo de madurez debe ser consistente
con los beneficios que ofrece al negocio la
adopcion de determinadas iniciativas. En cada
empresa, segun su ciclo de evolucion y su
tamano, puede haber un modelo distinto,

aungue con rasgos comunes a todos ellos.

VALOR ESTRATEGICO

| eCommerce |
Em

Non IT or Legacy
Platforms

|Business Intelligent|

Omnichannel

Real-Time

Virtual Reality

Design Thinking

loT

Business Canvas

| |
| |
| |
| IA/ML/DL |
| |
| |
| |

Social Media

| |
| Mobile First | | API Manager |
| DevOps |
C =
| User Experience | | CEM |
| | | Agile First |
BPM
| Cloud First | | Big Data |

\ 4

NIVEL DE MADUREZ DIGITAL

Figura 61: Modelo de madurez digital (no exhaustivo)



‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

A continuacion se detalla una version reducida del cuestionario de evaluacion que ilustra muy bien el tipo de elementos que deben valorarse:

Facilitas la adquisicion de conocimiento digital en toda la organizacién a través de programas de formacion

Utilizas tecnologias para identificar, evaluar y gestionar el talento

Utilizas tecnologias para atraer y retener talento

Comunicas claramente la vision digital dentro y fuera de la organizacion

Tienes una vision global de la experiencia del cliente considerando todos los puntos de contacto con la empresa

Permites el fallo como parte de la cultura de trabajo con fines de mejora continua

Fomentas el gasto y la inversion en actividades de innovacion

Impulsas la transformacién digital y el cambio desde la alta direccion

Fomentas los grupos de trabajo para iniciativas de mejora de la organizacion

Estableces lazos de colaboracién con startups tecnolégicas y empresas lideres en el mercado en el ambito digital

Establecer mecanismos claros y definidos para comunicar entre los empleados y departamentos, colaborando y compartiendo
informacion utilizando tecnologias digitales

Tiene la alta direccidn una cultura centrada en el cliente de manera real

Se aprovecha el efecto red con la integracion de partners y alianzas externas

Se promueven metodologias y practicas digitales, como modelos agile 6 SAFe




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Se utiliza un repositorio central de datos y mecanismos de gobierno del dato que permiten almacenamiento y explotacion de una gran
cantidad de informacion (big data)

Se utilizan mecanismos y tecnologias que permitan el acceso y explotaciéon del dato en tiempo real

Se utilizan mecanismos de tratamiento y limpieza del dato después de recogerlo de las diferentes fuentes (cleansing)

Existen roles especificos y procesos para asegurar la privacidad, confidencialidad, acceso y tratamiento de los datos

Los datos son usados en cada departamento y cada paso de la cadena de valor

Se establecen mecanismos y procedimientos para asegurar la normativa y regulacion referente al uso de los datos (LOPD, GDPR...)

Se recoge informacion de clientes mas alla de las transacciones realizadas (por ejemplo navegacion en web, opiniones, etc.)

Se tiene una informacion 360 del cliente que permite un analisis unificado del mismo

Se utilizan datos para métricas de clientes como NPS o CES

Se incorporan datos e informacion recogida de clientes como informacion relevante a tener en cuenta para procesos de disefio y
desarrollo de productos y servicios

Usamos datos e informacion para medir continuamente, optimizar y mejorar los procesos de la organizacion

Monitorizamos los KPIs y métricas definidas para cada iniciativa digital dentro de la organizacién de forma que se analiza después su
grado de consecucion

Tienes implementado un sistema personalizado por cliente de marketing en lugar de una segmentacién tradicional




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Puedes predecir las necesidades de tus clientes e influir con ello en sus futuras compras

Se toman decisiones habitualmente basadas en datos obtenidos en tiempo real

Utilizas algoritmos de Machine Learning para analizar datos o disefar productos o servicios

Utilizas cuadros de mando con métricas y KPIs recogidos y calculados en tiempo real

Se utilizan OKR (Objectives and Key Results) como mecanismo de sistensis de informacion para toma de decisiones

Monitorizar las redes sociales para recoger informacion del mercado y de clientes que permita reaccionar mas rapido ante eventos
futuros

Se usan herramientas de monitorizaciéon para analizar comportamiento de clientes

Se facilitan los canales de integracion de datos entre aplicaciones de forma que se aproveche la informaciéon interdepartamental

Utilizas herramientas de marketing digital como una parte importante de las actividades de marketing

Se define una estrategia digital con objetivos concretos y bien comunicados

La alta direccion entiende el impacto que las nuevas tecnologias estan teniendo en el negocio, en el entorno competitivo, en la mision
y en la estrategia corporativa

Se han definido roles, equipos y estructuras formales con capacidad de actuacion en todos los departamentos para asegurar que la
estrategia digital se ejecuta correctamente y de forma coordinada




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Se han definido mecanismos, procedimientos, herramientas y canales de comunicacion para facilitar la coordinacion de las iniciativas
digitales en la organizacion

Existen mecanismos de gobierno, control y gestidon del cambio para facilitar la ejecucion de estrategias digitales

Se ha establecido una estrategia multicanal (web, email, mévil, redes sociales, ..) coordinada y sincronizada en funcién del customer
journey

Existen roles especificos que observan las tendencias del mercado y se preocupan de comunicar las oportunidades de las nuevas
tecnologias a la organizacion

Existe un compromiso de la alta direccion hacia iniciativas de I+D e innovacion, involucrandose en las actividades y dandole
seguimiento a las mismas

Existe un entendimiento mutuo entre negocio e IT y una frecuente interaccion

Hay una vision compartida en la organizacion referente al ambito de actuacioén en lo digital

Hay un equipo dedicado a gestionar la transformacion digital de la organizacion y el cambio, ya sea un departamento o bien un area
diferenciada

Se comparte y comunica adecuadamente el posicionamiento futuro que la organizacion quiere tener en el ambito digital

Se establecen bucles para mejora y feedback interno

Se impulsa la innovacion mediante filosofias como Lean Startup de prototipado y lanzamiento rapido de productos y servicios

Hay un proceso efectivo de innovacién para priorizar ideas, evaluar business cases y pasar del concepto a la implementacion

Utilizas técnicas de gamificacién para procesos de ideacién y/o retencion de talento




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Hay un entendimiento claro de como lo digital estda cambiando la experiencia de nuestros clientes

La organizacion sistematicamente monitoriza y actua sobre todas las interacciones de cliente sobre todos los canales

La organizacién presenta con éxito una imagen de marca consistente en multiples canales de marketing (TV, impreso, online, social,
etc.)

La organizaciéon experimenta con nuevas formas de marketing digital (ej. publicidad digital) para interactuar con sus clientes

La organizacién monitoriza el impacto y retorno de los esfuerzos de marketing digital

La organizacion presta un mismo servicio a cliente sobre multiples canales digitales simultdaneamente (email, web chat, social...)
pudiendo incluso continuar una operacién que previamente se inicié en otro canal

Los clientes estan alentados al uso de portales de autoservicio

Las campanas y promociones se realizan de manera personalizada para cada cliente

Se proporciona a los clientes un rango amplio de posibilidades de interactuar con la organizacion, a través de diferentes canales y
puntos de contacto digitales

Se utilizan mecanismos automaticos de next best offer para ofrecerle al cliente de manera anticipada un nuevo servicio o una oferta de
un servicio antes de que lo solicite

Se ha analizado y documentado el customer journey detallado del cliente para todos los puntos de contacto con la organizacion

La organizacion tiene una presencia activa en redes sociales e interactua con el cliente por este medio de manera habitual

Las funciones de marketing, ventas, distribucion y servicio al cliente estan aprovechando las nuevas tecnologias

Se dispone de analitica en tiempo real sobre los clientes y su experiencia con la organizacion




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

El cliente recibe de forma indiferenciada y consistente la misma informacion a través de todos los canales incluido canales fisicos y
online

Se ha digitalizado la interaccion del cliente con la compaiiia para la contratacion y la entrega de productos y servicios

Se utiliza realizad aumentada en la interaccion con el cliente

Se personaliza la prestacion y entrega de productos y servicios al cliente basados en la analitica previa de los mismos

Se analiza la satisfaccion del cliente en general y para cada uno de los canales y puntos de contacto

Se ha registrado un inventario de todo el contenido digital que tiene la organizaciéon

Se ha reducido al minimo la utilizaciéon de papel en pro de contenido digital

Se ha definido un proceso y roles para gestionar la creacion, almacenamiento y publicaciéon de contenidos asi como los niveles de
acceso a los mismos

Tenemos procesos faciles de seguir para la utilizacion de tecnologias digitales

Los equipos disefian y optimizan los procesos colaborativamente utilizando herramientas tecnolégicas y colaborativas

Hay una documentacion en formato digital clara y disponible para roles y equipos dentro de la organizaciéon

Nuestra organizacion utiliza metodologias y estructuras agiles para adaptarse a los cambios

Los datos internos y la informacion es recogida facilmente, gestionada y compartida internamente en la organizacion

Se utilizan técnicas de UX para el disefo de software y productos que facilitan su utilizacion




. SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Se han utilizado tecnologias y procesos automatizados en la mayor parte de la cadena de suministro y operaciones logisticas

La cadena de suministro de la organizaciéon es monitorizada continuamente usando tecnologia digital (ej. RFID, loT...)

Hay un equipo o individuo con claras responsabilidades y procedimientos para gestionar la ciberseguridad y riesgo digital (ej. ciber
ataques, reputacion en medios online, etc.)

Se han digitalizado y automatizado los procesos alli donde ha sido posible utilizando herramientas BPM, RPA u otro tipo de software,
minimizado los procesos manuales de los empleados y clientes

Las unidades de negocio y funciones estan bien conectadas entre si y persiguen iniciativas digitales de una manera coordinada

Hay un responsable digital o equipo con claras responsabilidades y lineas de reporting

El equipo digital esta integrado en las lineas y funciones de negocio de la organizaciéon

La organizacion ya tiene los skills digitales requeridos y expertos para operar de forma efectiva

La organizacion facilita a empleados las herramientas digitales que necesitan para hacer sus trabajos de forma mas eficiente (mdaviles,
software, conectividad...)

Se ha implementado un modelo operativo basado en metodologias agiles y colaborativos

Se han establecido procedimientos de gestiéon del cambio dentro de la organizacién y se han comunicado adecuadamente

Existe una filosofia Lean en la forma de trabajar y operar

Se ha adoptado de manera formal una filosofia DevOps para alinear desarrollo y operacion en el area IT

El area digital participa en el proceso de definicion de la estrategia corporativa o de negocio

Existe un area digital independiente del area IT




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Se han definido procesos de seleccion de talento utilizando tecnologias digitales

Se han implementado procesos de onboarding completamente digitales facilitando la incorporacién de clientes y empleados con el
menor esfuerzo y tiempo de personal de la organizaciéon

Se han implementado espacios colaborativos para trabajar estrechamente con partners y alianzas externas

Usamos canales y medios dig+B77:B13litales para abrir detectar nuevas oportunidades y llegar a nuevos clientes

El area IT utiliza modelos de entrega continua para automatizar y acelerar los procesos de desarrollo

Ejecutas un volumen alto de operaciones con clientes en canales digitales

Se ha flexibilizado y externalizado la infraestructura IT mediante el uso de la nube (laaS, PaaS y SaaS)

Se dispone de una arquitectura empresarial con procesos definidos y documentados, asi como aplicaciones software, funcionalidades,
arquitectura légica de datos e infraestructura fisica (hardware, redes, servidores, almacenamiento...) con un registro de las
interdependencias e integraciones entre todos los elementos

Se dispone de una oficina de proyectos con una vision transversal de todas las iniciativas y proyectos de la organizacion que
monitoriza el grado de avance y los riesgos de cada uno, y colabora en la priorizaciéon de los mismos siguiendo objetivos de negocio

Se lleva una gestion centralizada y global del riesgo y de todos sus componentes para la organizacion

Se facilita la colaboraciéon de empleados, clientes y partners entre si mismos y con entre cada uno de los tres grupos utilizando
tecnologias digitales

Se establecen procesos y roles para el uso de redes sociales en la organizaciéon

Se utilizan medios sociales para interactuar con clientes, definiendo claramente los procesos y procedimientos de actuacion

El area IT implementa rapidamente nuevas capacidades de negocio cuando se solicitan

Utilizas redes sociales habitualmente para recoger ideas de servicios y productos asi como entender necesidades




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Utilizas enfoque Lean en lugar del tradicional BPM para funciones y procesos en la organizacion

Utilizas de forma generalizada herramientas software colaborativas en la organizacién para la mayor parte de las actividades

Se utilizan mecanismos de Single sign-on y de gestion de identidades para el uso de activos y aplicaciones corporativas

Los procesos de pago se han digitalizado e integrado con plataformas externas (tarjetas, Paypal, etc)

Se utilizan herramientas y tecnologias para realizar analitica avanzada de datos

Se utilizan procesos de presupuestacion e inversiéon en proyectos IT de forma adaptativa y agil para responder a las demandas del
mercado

Se aprovechan arquitecturas modernas como APIs, microservicios, contenedores, para facilitar el crecimiento de la plataforma
tecnolégica

Se monitorizan los sistemas de produccion de forma automatica y completa generando alertas con antelacion para que el equipo de
operaciones pueda responder de manera preventiva a riesgos de continuidad y rendimiento de negocio

Se proporcionan herramientas de movilidad para facilitar las operaciones internas entre los empleados

Se dispone de herramientas y tecnologias MDM para gestionar el ciclo de vida de los dispositivos

Se dispone de repositorios de cédigo, politicas de backup y procesos automatizados de despliegue y provisién de nuevos entornos

Se dispone de un soporte interno aprovechando tecnologias digitales y chatbots para ser eficientes en la resolucién de incidencias y
actividades de soporte

Se dispone de herramientas de mensajeria y comunicacion, tanto SMS, voz y video para realizar actividades y reuniones con equipos
separados geograficamente

Utilizas dispositivos wearables para actividades propias de la operaciéon

Usas realidad aumentada en procesos propios del trabajo diario

Se utiliza de manera extendida el Cloud computing

Se facilitan mecanismos eficientes y seguros para conectar dispositivos privados a la red y medios corporativos (BYOD)




‘ SITUACION DE PARTIDA

ASSESSMENT DIGITAL

Se experimenta con huevos modelos de negocio, plataformas y ecosistemas

Se facilitan los medios necesarios para adquirir nuevas capacidades de negocio

Se exponen datos externamente a través de Open APIs a través de estandares

Se utilizan modelos de negocio de comercio electrénico en los casos en que es posible hacerlo

Utilizas técnicas como Lean Startup para probar nuevos productos mediante MVPs antes de lanzar el producto definitivo en el
mercado

Se ha digitalizado los productos o servicios cuando ha sido posible

Se utilizan espacios y técnicas de design thinking para el disefio de nuevos productos y servicios

Se prestan servicios basados en datos de localizacion de los clientes

Se disenan los productos y servicios utilizando técnicas de UX para mejorar la experiencia de uso

La organizacion prioriza que la informacion, los productos y los servicios estén disponibles en canales digitales siempre que sea posible

Los usuarios son informados regularmente para utilizar canales de venta digitales en lugar de fisicos

La organizacion experimenta con nuevas formas de venta en canales digitales (social media commmerce, apps moviles, pantallas
digitales en tiendas fisicas...)




@ SITUACION DE PARTIDA

BENCHMARK

Una vez finalizada la evaluacion de la situacion
actual se compara cada item con las mejores
practicas adoptadas por el mercado, de forma
gue Vvisualmente se detecte con mayor
facilidad cuales son los puntos trabajar y en

que orden.

Esto nos ayuda despuées a definir iniciativas
para alcanzar los objetivos y a trazar un plan
que permita llegar hasta ellos. Tambien es una
formma de ver si la empresa esta correctamente
equilibrada, las partes que son claramente
diferenciales Y% ayudar a explotarlas

adecuadamente en toda su magnitud.

Cultura,
liderazgoy
talento

Modelo de

Experiencia de negocio

cliente

P03 L 30 J

Estrategia,
vision e Organizacion,
innovacion procesos e IT

Datos e

informacion

Figura 62: Ejemplo del esquema visual, resultado de aplicar un assessment de situacion digital
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@ DEFINICION DE OBJE

DISCOVER

ASSESS

DEFINE

PLAN

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades
Tendencias digitales del
mercado

Fase de

disefio Beneficios para la empresa
Formacion y coaching digital

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

EXECUTE

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Andlisis de cultura, liderazgo
y talento

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Anélisis del modelo de
negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Anadlisis de organizacion,
procesos e IT

Anélisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos

segun el roadmap

Fase de
ejecucion

Realizacion de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de
aprendizaje

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado

de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacion

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

Lo que a menudo se asocia por error a la
transformacion digital es la
transformacion de la tecnologia. Y en
realidad lo que se busca transformar es el
negocio apoyado por la tecnologia vy
aprovechando que la tecnologia ha
cambiado habitos y costumbres de los
clientes. Por ello los objetivos deben ser
siempre objetivos de negocio, desde la
perspectiva que contabamos antes,
haciendo foco en mejorar la experiencia

de cliente, adaptar los modelos de

objetivos

iniciativas

Proyectos

negocio, y conseguir mayor eficiencia
interna en los procesos y operaciones. Una
de las cosas mas importantes en la
transformacion es tener claro los objetivos.
Por ejemplo en una firma retail el objetivo
era incrementar el trafico en la web un 8%
durante cada uno de los 2 proximos anos.
Y tenian claro que necesitaban una

estrategia para conseguirlo.

Misién

Vision

Figura 63: La piramide de desagregacion de objetivos corporativos hasta proyectos



‘ DEFINICION DE OBJETIVOS

MAPA ESTRATEGICO

Estrategia de crecimiento

Estrategia de productividad
Para definir los objetivos de negocio

existen  multiples  herramientas. En

numerosas ocasiones los objetivos ya Perspectiva

. = financiera
vienen dados en etapas previas de

estrategia corporativa o estrategias de

negocio. Perspectiva
del cliente

De esa forma los objetivos alimentan la - -
Procesos de gestion de Procesos de gestion de Procesos de innovacion Procesos regulatorios y
estrategia digital. Pero en otros casos la She Rl clientes sociales
. ) e, ¥ Perspectiva * Abastecimiento e Seleccién » |dentificar oportunidades «  Medioambiente
estrategia digital apoya la definicion de la e » Produccion L S . Cartera I+D +  Seguridad y salud
« Distribucién « Retencién » Disefar/desarrollar « Empleo
i i RETGR » Gestion del riesgo imi gl oG idad
estrategia corporativa y por tanto es SRR 9 + Crecimiento anzar omunida

necesario conocer el tipo de objetivos

que se persigue en una empresa.

Herramientas ofe]agle) los Mmapas

s . Perspectiva
estratégicos son uno de los instrumentos del

. . A aprendizaje y
a T TN _

Figura 64: Ejemplo de majpa estratégico como instrumento de definicion de objetivos
Fuente: Kaplan y Norton, “Mapas estratégicos”



@ DEFINICION DE OBJETIVOS

ESCENARIOS

El camino hasta cerrar la definicion de objetivos no Alta probabilidad
es sencillo, y a menudo tampoco es unico. Es
conveniente contemplar diferentes escenarios que
pueden suceder, de forma que nos anticipemos a Escenario 1 Escenario 2
las diferentes situaciones que nos podemos

encontrar al acabar una fase X de transformacion. Poco impacto Mucho impacto

Incertidumbre
Cada escenario puede definirse de forma parecida

a los analisis de riesgo, con una probabilidad y con Escenario 4 Escenario 3

un nivel de impacto si suceden. Eso ayuda a
cuantificar cada iniciativa en funcion del riesgo de Baja probabilidad
su implementacion.

Figura 65: Ejemplo de analisis de escenarios




‘ DEFINICION DE OBJETIVOS

INICIATIVAS: LA DOBLE PERSPECTIVA

A la hora de abordar una iniciativa
de digitalizacion, los principales
tipos de procesos pueden agruparse
en dos perspectivas principales, que
en conjunto ofrecen dos pivotes
sobre los que orientar las diferentes

actuaciones en la organizacion:

= De la empresa al cliente
orientandose en mejorar la
experiencia y la generacion de
iINgresos.

» De la empresa hacia sus procesos
internos, cuyos objetivos estan
relacionados con la eficiencia, la
agilidad 'y la captura de

beneficios.

Top Line

. Acquisition & Loyalty
. Co creation

. Sales growth

. Service delivery

. Customer Care & Support

BMP & RPA
Digital marketing
CxM & Social Plataform
Design Thinking & Lean Startup
Collaboration Tools

Mobility

Big Data & Analytics
eCommerce platform
Customer Experience & UX
APl Management
Digital Architecture

Agile
Devops

Cloud Infrastrusture

Figura 66: La doble perspectiva para definir las iniciativas

Bottom Line

. Business & IT Alignment

. Data-Driven decision
making

. Low Complexity
. Cost Efficiency
. IT Agility

. Time to Market




‘ DEFINICION DE OBJETIVOS

DEFINICION DE OBJETIVOS

En el ambito digital, los objetivos concretos pueden ser multiples. Un ejemplo se puede tomar al aterrizar a detalle partiendo de alguna de las

categorias de la grafica siguiente:

= Eficiencia de procesos
= Digitalizacion end-to-end de canales
= Agilidad en la adaptacién al cambio

= Optimizacion del inventario

= Mejora en el uso del capital \

= Optimizacion de infraestructura
= Automatizacion de procesos

= Colaboracion

= Gestion del conocimiento

= Eficiencia en la fuerza de ventas

= Soporte preventivo

* Reducciéon de la complejidad

= Nuevos servicios digitales
= Nuevos modelos de negocio
= Procesos de ideacion

= Co-creacion

Figura 67: Esquema mental para la definicion de objetivos

Incremento del volumen de ventas

Fidelizaciéon

Nuevos canales digitales

Nuevos modelos de negocio
Microsegmentacion

Mejor deteccion del fraude
Social Analytics

Prediccion de abandono

Mejora efectividad de campanas
Personalizacion de ofertas
Omnicanalidad

Optimizacion de touchpoints

= |magen social
= Voice of Costumer
= Reputacién corporativa

= Confianza



. DEFINICION DE OBJETIVOS

OBJETIVOS REALISTAS

Impacto de las capacidades digitales

La definicion de objetivos debe basarse en Iniciati .
niciativas Impacto EBITDA (%) Beneficios

supuestos realistas y para ello fue necesario la
fase inicial de DISCOVER, que permitia tener

una vision actualizada de las posibilidades de - .
¢ Mayor conocimiento del cliente

* Recogida de informacioény
tendencias de uso

1. Implantacién

la tecnologia. Es bueno observar como han deana ™

mejorado otras empresas diferentes aspectos avanzada

N
IOO %
I-l-\
~

de negocio mediante el lanzamiento de

o . 9 0 (©)
determinadas iniciativas. Eso nos da una idea
36 » Reduccion de costes de red

razonable del potencial de mejora y por tanto S . | « Aumento del nimero de
Yy, clientes potenciales
nos ayuda a establecer por comparacion los de plataforma = P
eCommerce

objetivos en nuestra empresa.

Los objetivos se pueden ir ajustando a medida

que revisamos y actualizamos el conocimiento 3. Implantacién de

* Mejor segmentacion de
clientes

Cross-selling y politicas de
precios mas eficaces

28

capacidades de

gue tenemos sobre los beneficios de las : .
machine learning

:

tecnologias.

ANO O ANO 5
- Sin capacidades digitales - Con capacidades digitales

Figura 68: Ejemplo de relacion entre objetivos e iniciativas asociadas



. DEFINICION DE OBJETIVOS

EL IMPACTO DE LOS PROYECTOS

El impacto final de los proyectos CUENTA DE RESULTADOS BALANCE
[t t—— B B | I
[ iindinlininiisinisiininisistniy inisinteialr 1 R 1
en los resultados de la empresa se CRM, customer analysis, | | N i L - - - - - - - -~ |
digital marketing ™7 Y_e_rit_a_s________: E i | + Efectivo : i
reparte  entre las diferentes e i o - ! Wb =y
Operaciones simplificadas T ) : : .+ Activo de capital e g SliegCie el proyectos, :
partidas de cuenta de resultados y prevision de demanda, colaboracion [ T1 T Coste de ventas : i E :____________________________________________:. E Gestlicn el [B1Ee o ete el e el
P P = — — — — o — — [ 11 . J ]
. 1 DD S S St | i + Inventario -
balance, dependlendo de la i : - Gastos de personal L : Iv-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-“, : Planificacion avanzada de
Automatizacion de tareas, f—— R y o ' +Cuentas a cobrar || lademanday stocks
naturaleza de cada proyecto. Una eficiencia en las operaciones | | ! otros gastos de = Ve ----------o----------i | Reducir el working capital
o explotacion 1 N © il
' ) : o - Cuentas a pagar "+
inversion en un proyecto particular - : . YL e P__g_____J:
= I o = o 1 1 e s e ______ _______ 1
Reduccion del CAPEX, I HEEE i i b 1| - Otras obligaciones '
de IT, puede redundar en una optimizacion de inversiones, [~ Amortizaciones y ¥ N ol eECemss T
. . , Paso de CapEx a OpEX | 1 1 provisiones 1A e [ i i
mejora en el propio ambito de IT o | .
1l (|
o . 11 _ 1 | e |
en una mejora en el perimetro del 10 - impuestos : i | Capital | : o
N ! P : X ‘Coste de capital, Priorizacion de proyectos
. s 1 I .
negocio, ya sea reforzando el area L . ! , : : (WACCQC) . y coste de oportunidad
i . Invertido | !
de ventas, marketing, o) W % N . PR T
- N S [ . - \ U
posicionando la empresa para . ! . :
. : Beneficio Neto de : : :
adaptarse  agilmente a  los Desemperio operativo 1 Explotacién después de . Coste Financiero del |
by - de la empresa | ! : . . !
movimientos del mercado. En la : Ipliesios ! : CeRigineiee :
| (NOPAT) : | .
figura podemos ver algunos R T T IR - - - o B -
_________________________ R ——
= == 2 Pt I

ejemplos del impacto de los _
Figura 69: Impacto de proyectos en la cuenta de

resultados y balance de una empresa

Enterprise Value Added (EVA)

proyectos. ! Valor Econémico afiadido



. DEFINICION DE OBJETIVOS

OBJETIVOS EN LA CUENTA DE RESULTADOS

Una vez definida la estrategia, se debe

aterrizar los objetivos concretos que se

' ST d ' . {
persiguen. Estos pueden ser ingresos Maching IIZ%M agement
por cliente, venta cruzada, penetracion PaL 2017 Plan 2020 CAGR Customer
de cliente, fidelizacion, costes
operativos, etc. Ingresos 1215 127.6 29%
5 o, - s - Gast ti ealidad amentada
Es comun definir objetivos econdmicos, e 1 B
Coste de ventas 55,5 54,4 @h/ CRM

ya que el objetivo mas comun que

. A Coste de personal 25,8 21,9 @
persigue una empresa es la obtencion

> : . Auwtomatizaciéw de procesos
de beneficios. Si atendemos a la cuenta Otros gastos operativos 12,7 N4 4% ol ¥ A
de resultados, existen numerosas EBITDA 27,5 39,9 13% Metodologias agiles
iniciativas que pueden lanzarse para Amortizaciones y provisiones 12,2 10,5 @
mejorar cada una de las lineas. Un J
. . EBIT 15,3 294 / 24% Clowd
ejemplo puede verse en la figura. En las DevOps
siguientes paginas se describe un / RPA
Leaw Startup
detalle mas extensor de las posibles Clowdl

iniciativas digitales.
Figura 70: Ejemplo de acciones posibles para alcanzar determinados objetivos en la cuenta de resultados



@ DEFINICION DE OBJETIVOS

OBJETIVOS A INICIATIVAS

Para confeccionar el plan, una vez definidos los objetivos de negocio
estableceremos las iniciativas para conseguirlos. Las iniciativas son un

punto intermedio entre los objetivos de negocio, v los proyectos.

Las iniciativas pueden ser cosas como la implantacion de una plataforma
de eCommerce. Y los proyectos pueden ser la definicion de nuevos
procesos de trabajo, modelo operativo, la instalacion de software de
terceros para la tienda electronica, y un APl de servicios para
comunicarse con el backend. Como vemos son varios proyectos para dar
cabida a una misma iniciativa. Otra iniciativa puede ser implantar una
filosofia DevOps, v para ello se definen tres proyectos: Implantacion de
herramientas del ciclo de desarrollo, implantacion de metodologias vy
lanzamiento de los primeros pilotos en un conjunto controlado de

procesos o0 en un equipo particular de desarrollo.

106

OBJETIVO T

INICIATIVA 1 INICIATIVA 2
TARGET:
Implantacion TARGET:
herramientas Implantacion DevOps

colaborativas

Proyecto Proyecto Proyecto

Figura 71: Traduccion desde los objetivos de negocio hasta los proyectos



‘ DEFINICION DE OBJETIVOS

MAPEO OBJETIVOS A INICIATIVAS

Mapeo de objetivos a iniciativas

Crecimiento de ingresos

> %) a o

9 X @ = 3 Q @ = 28

(0] - C O wn > Q >

= T © 0@ < ] 0 4 o<
59 | g0 | g |28 | o | & 5c| 23
Em. 2o T © ETU () 0 2'8 5_8'

@ m 3 o © 3 ® © 00
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o “ © Folne o © c o LS = 3
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) D © ) i £ = 35 C

0® o} = =
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Implantar herramientas
colaborativas

Implantar nuevo
portal web

Migracion infraestructura IT
a Cloud

Programa de
ciberseguridad

Optimizar utilizacion de activos

Adquisicién nuevos clientes

Reducciéon del churn

Monetizacion clientes actuales

Aumento de agilidad

Reducir costes operativos

Mejora adquisicion datos y analisis
informacién

Reducciéon de rotacion

Figura 72: Matriz que relaciona los objetivos y sus iniciativas asociadas




‘ DEFINICION DE OBJETIVOS

bajo medio alto

alto

SELECCION Y PRIORIZACION

Una vez identificadas las posibles iniciativas a incluir en el programa, se seleccionan

Riesgo
medio

las acciones que sean Mas relevantes y Utiles, que tengan el potencial para crear valor

significativo para el negocio y que cubran los gaps de desempeno. Los managers

bajo

pueden mapear las ideas anteriores con los retos actuales del negocio, identificando

las areas de alineamiento. Desarrollan un business case basado en beneficios al
ROI

negocio, como el potencial de incremento de ventas o reduccion de costes, por

. Reduccion de costes IT . Crecimiento de ventas

ejemplo, para priorizar.

. Continuidad de negocio . Eficiencia operativa

Figura 74: Ejemplo de relacion entre el ROl y el riesgo de un proyecto

(o]
=
<
'L\)"l'c?rice'?” 2 Clowd Ssst'gﬁ'on e s 55% 1500 3400 50% 18
x g
Mejora P
|
< BB cguridad sitio | Continuidaddel ;a0 25% 90 101 5% 6
> el negocio
'Crgf/'lag‘at:eﬂo” nps Séig:'e“to del 3500 | 45% 900 4150 210% 12
o ” —
= Implantacion Devops EflClen_c:la 250% 250 110 290 110% 6
m fase 1 operativa IT
Bajo ESFUERZO Alto 2"53)?; N \f;‘t:g;’“e”to del 700 | 20% 65 10 70% 6

Figura 73: Matriz para decidir la priorizacion de acciones
Figura 75: Ejemplo de comparativa entre proyectos y beneficios de negocio asociados
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ROADMAP DE
PROYECTOS

DISCOVER ASSESS

DEFINE

PLAN

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Inmersion en las Anélisis de cultura, liderazgo
posibilidades y talento

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Tendencias digitales del Analisis del modelo de
mercado negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Fase de

disefio Beneficios para la empresa

Anadlisis de organizacion,
procesos e IT

Anélisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Formacion y coaching digital

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Presentaciones

Andlisis de experiencia de
cliente

Procesos de coaching y
formativos

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

EXECUTE

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de

ejecucion Realizacion de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de

S Gestion del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de andlisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacion

Matriz stakeholders y
comunicacion

Una vez definidas las iniciativas y el portfolio de proyectos, el siguiente paso

es la confeccion de la hoja de ruta. Para ello se establecen las acciones y se

programan secuencialmente en funcion de las dependencias entre ellas.

Aunqgue el desarrollo conviene realizarlo con una metodologia agil, la vision

global es habitual visualizarla en forma de calendario, marcando los

principales hitos.

| AS-IS : TO-BE
: Semana 1-2 I Semana 1-2
| w
'
: !
. '
I |
.
|
'
|
I Proyectos y priorizacion
: |
I |
I I
I |
I |
I |
B 1

Figura 76: Ejemplo de calendario de acciones e hitos

ROADMAP

I

I

| Semana 1-2
o e -

I

I

I

I

I

I

I

I

Hoja de rutay plan

Comunicacion

|
|
1
—l
|
|
1
|
|
|
1
|
|
|
1
|
|
|
|




‘ ROADMAP DE PROYECTOS

ENFOQUE INTEGRADO DEL ROADMAP

La hoja de ruta debe contemplar el encaje entre las

correspondientes hojas de ruta de cada area de

negocio y los procesos comunes que cruzan varias de

BU1 BU 2 BU3
ellas. Solo teniendo una vision integrada se consigue Roadmap Roadmap Roadmap
cierto rigor a la hora de disenar el plan de avance a la
vez que se consideran todas las dependencias. Esa
vision es necesaria para la coordinacion de las
iniciativas, la adecuada gestion del cambio, identificar
interlocutores y establecer los adecuados canales de

comunicacion.

Con ello se registran los elementos a tener en cuenta

para la consecucion de los hitos.

Figura 77: Vision integrada de la planificacion teniendo en cuenta todas las areas asociadas

Roadmap IT




‘ ROADMAP DE PROYECTOS

ELABORACION DEL ROADMAP

Una vez establecido el marco de

referencia, el siguiente paso es 2015 plo)[ 2017 2018

15 L 2 SR IS . _____ [ A
Optimizacion

[ 1 B i
cual se van a superponer las 1 Analigiie delos ' \ = (= W oo
1 Customer ] touchpoints plantacién de !
diferentes iniciativas, de forma que Experiencia \ Journey N T N autoservicio _,

tracemos un camino claro para de cliente lmetagr=cicn
de API
SR e es-Opjetivos de S Manager -7 N

_________________

Nnegocio.

___________

Digitalizaciéon ~ N\N_. @~ ------------C

de servicios Implantacién
metodologia

I
1
| Implantacién |
1
l

herramié
analitica

e s e

R

Un diagrama como el de la derecha

es un instrumento muy util para ver

__________

de forma holistica todas las Metodologias

iniciativas que engloba la estrategia

de transformacion.

Analitica

Figura 78: Ejemplo de Roadmap con las diferentes iniciativas
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@ EJECUCION

AGIL

DISCOVER ASSESS DEFINE

PLAN

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Inmersion en las Anélisis de cultura, liderazgo Diagnéstico de GAPs
posibilidades y talento encontrados

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Tendencias digitales del Anélisis del modelo de Andlisis de escenarios y
mercado negocio target
Fase de

Construccion del plan de
transicion e hitos

i Anadlisis de organizacion, _M_apep de objetivos e
=i Beneficios para la empresa procesos e IT iniciativas
. i - Andlisis de canales Cartera de proyectos
Formacion y coaching digital

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e - )
informacion Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e

TREvEEEn Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

cliente

Procesos de coaching y
formativos Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Entrevistas Mapping objetivos-iniciativas

Customer Journey y

¥ Matriz de priorizacién
touchpoints P

EXECUTE

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de
ejecucion Realizacién de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de

S Gestion del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos

Business cases
Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién
Matriz stakeholders y

comunicacion

Podriamos establecer una

metodologia tradicional en
cascada para la ejecucion de los
proyectos. Sin  emlbargo el
programa de  transformacion
suele ser tan complejo que no
permitiria la adaptacion a los
cambios que fueran sucediendo,
incluyendo los cambios en las

prioridades de negocio.

Por ello se recomienda una
metodologia agil que facilite la
adaptacion, que permita ir
recibiendo feedback de las areas
de negocio en los diferentes hitos
intermedios y que a su vez facilite
la entrega frecuente para aportar
el valor al negocio de manera

progresiva.

Agilidad implica limitar el work in
progress (trabajo en curso), vy
trabajar en lotes pequenos de
entregables  incrementales.  El
proceso incluye la realizacion de
pruebas de concepto para valorar
la viabilidad de negocio vy aterrizar
las ideas. Posteriormente incluye
los pilotos para ensenar a los
primeros clientes de confianza
(friendly users). Y una vez pasada
la prueba, extender los roll-outs
gue corresponden a los proyectos

exitosos.



‘ EJECUCION AGIL

METODOLOGIAS AGILES: SCRUM

Scrum es una de las metodologias agiles mas utilizadas en el desarrollo de software. En la fase inicial Unicamente se cierra la forma de trabajo, se

establecen las ‘reglas del juego’, los puntos intermedios de revision y las funcionalidades del producto minimo viable que se entregara

inicialmente. Un producto minimo viable puede requerir de varios sprints para su construccion. El proceso de trabajo se refleja a continuacion:

FASE DE PREVENTA

Incremento
H#1

.\

f iy ~
, " Conceptoy vision I
| general I
I = Acuerdos contractuales :
: de funcionamientoy
, I
I I
I |
I |

|

S~ Valor
entregado

extension
= Funcionalidades de la
release inicial

[
: Lista de I
1 funcionalidades #1 1
1 1

____________________________________________________“

Revision

GESTION DE PROYECTO AGIL

Incremento
H#2

Revision

Valor
entregado

| Feedback del usuario
I + Lista de

I y
I
I
: funcionalidades # 2 1

Figura 79: El proceso iterativo de ejecucion de un proyecto agil. Metodologia Scrum

Incremento
#n

| Feedback del usuario
I + Lista de
: funcionalidades # n

Revision

Valor
entregado

PR U — — —, — e SR | SR © L ey,



@ FILOSOFIA

DEVOPS

Fase de
disefio

Fase de
ejecucion

Fase de
aprendizaje

DISCOVER

ASSESS

DEFINE

PLAN

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades

Tendencias digitales del
mercado

Beneficios para la empresa
Formacion y coaching digital

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

EXECUTE

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Andlisis de cultura, liderazgo
y talento

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Anélisis del modelo de
negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Anadlisis de organizacion,
procesos e IT

Anélisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Realizacién de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Gestion del conocimiento,

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién
Matriz stakeholders y

comunicacion

DevOps es un movimiento, una
filosofia, una  manera de
entender con una  Vision
unificada los procesos de
desarrollo  de  software vy
operacion. Esta compuesto por
meétodos y técnicas que se
orientan a ese fin, asegurando la
colaboracion entre los equipos
de desarrollo y operacion. Cubre
todo el espacio que hay desde
que un requisito O
funcionalidad debe
desarrollarse hasta que esta en
produccion y esta siendo
monitorizado. Se asegura de
que el proceso de llegada a
produccion es agil y lo mas

automatizado posible.

() “Agile and DevOps: Accelerating Digital Transformation Results - Junio 2017”
Fuente: CA Technologies

Segun un reciente estudio de
CA Technologies @ | las
organizaciones que lo han
implementado han
experimentado una mejora del
49% en la productividad de los
empleados, un 52% mas en la
satisfaccion del cliente y un
incremento  del 42% en |la
velocidad de llegada al

mercado de nuevos productos y

Servicios.



. FILOSOFIA DEVOPS

LA FILOSOFIA DEVOPS

Los proyectos de implantacion de el proceso de desarrollo como si se

DevOps, tienen las siguientes partes tratara de una fabrica, industrializando

diferenciadas, que se manifiestan con cada paso para depender o menos

mayor 0 menor peso segun el punto de posible de la intervencion humana.

partida de la empresa:

e Implantacion del ecosistema de

- e =

- =

1

| Al Tl | 1
1 1 | 1 -l 1 | 1
| 1 | 1 1 | | 1
| 1 | 1 1 1 | 1
1 Pl [ [ 1
herramientas tecnoldgicas para dar A i Ls . . r :
= Desarrollo I : Construccion I : Despliegue I : Operacion I
soporte a cada uno de los elementos o | colaborativo i automatica tah P :
‘O | [ L 11 1 | |
de la cadena § : 1! r ! i
A | 1 | 11 1 | 1
. 2 > Q | T I ! | i 1 1+ Monitorizacion )

* Implantacion de buenas practicas g REDO T e 1 Compilary i Desplicelioen) .
P = Y g : codigo : : construir : : entornos : : ° S;Stfmas de :
1 3 1+ Controlde 1 1|« Ejecutar test i1 1 e Creacion P alertas -
metodologias def _eésdlrolto de T | versiones x = N dinamica de 1 - Backups .
£ e o , + Gestion de : |+ Ejecutar test L entornos : : automaticos :
software y Callda o proyecto I : funcionales | : 1 : 1
| | | | |

1 I I

l\ ~ //,' ' ~ /lll \ ~ //II \ ~ /’Il
Cracias a ello, progresivamente se van g o0 R e e e e e e - o——----- 3NN N
- i ,8 I’ . Git I I’ L Jenkins | Ansible k L7 Ansible i
automatizando tareas y alineando todo g R [ A ' yo= Junit : | = Jenkins ', =  AppDynamics :
o) : = MS Project I : ] Selenium I : = Docker : : = Nagios I
o J o O Sonar J 1 = Puppet o, = Dynatrace !
1 I I | 1
(v Qe [l 7 72NN 2 N . y

Figura 80: Los grandes bloques DevOps y algunas herramientas para cada uno de los pasos de la cadena



@ LA GESTION

DEL CAMBIO

DISCOVER

ASSESS

DEFINE

PLAN

Descubrir las
posibilidades que
brinda lo Digital

Inmersion en las
posibilidades
Tendencias digitales del
mercado

Fase de

disefio Beneficios para la empresa
Formacion y coaching digital

Presentaciones
Procesos de coaching y
formativos

EXECUTE

Identificar y
entender la
situacion actual de
la empresa

Andlisis de cultura, liderazgo
y talento

Definir los objetivos
y las iniciativas
para conseguirlos

Diagnéstico de GAPs
encontrados

Disefiar el
roadmap para
alcanzar los
objetivos

Definir plan de inversiones y
POCs

Anélisis del modelo de
negocio

Andlisis de escenarios y
target

Construccion del plan de
transicion e hitos

Anadlisis de organizacion,
procesos e IT

Anélisis de canales

Mapeo de objetivos e
iniciativas

Cartera de proyectos

Identificar riesgos y
mitigaciones

Preparar recursos y
presupuestos

Anélisis de datos e
informacién

Definir factores clave de éxito

Establecer elementos de
gobierno

Andlisis de estrategia, vision e
innovacion

Dinamicas Design Thinking

Mecanismos de gestion del
cambio

Andlisis de experiencia de
cliente

Assessment y encuestas

Business Model Canvas

Value Proposition Canvas

Definir la gestion de la
comunicacion

Business cases

Entrevistas

Customer Journey y
touchpoints

Ejecucion de proyectos
segun el roadmap

Fase de
ejecucion

Realizacién de Pruebas de concepto

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de
aprendizaje

Gestion del conocimiento,
lecciones aprendidas y grado

de consecucion de objetivos

Mapping objetivos-iniciativas

Matriz de priorizacién

Project Planning

Program Backlog

Sprint Backlog (n)

Matriz de analisis de riesgos

Estructura oficina de
transformacién

Matriz stakeholders y
comunicacion

Los proyectos de transformacion son
proyectos, en esencia, de cambio. Y
para que ese cambio tenga un
resultado satisfactorio, hay planificarlo y
hay que gestionarlo. La gestion del
cambio no es algo sencillo, sobre todo
cuando se trata de cambiar culturas. En
implica
comportarse de una manera diferente a

muchos casos esto
estado  haciendo
Ademas, en los
proyectos digitales existe normalmente

como se ha
historicamente.

una gran interconexion de elementos, y
actuar sobre uno de ellos de manera
individual, implica en muchas
ocasiones una reaccion en algun otro
punto de esa red. Tener claro cual es el
impacto que tiene una iniciativa en
todos los elementos de un gran sistema
es con frecuencia una tarea
complicada. Cuanto mas complejo es
un sistema, mas complicado se vuelve
el mecanismo de coordinacion entre
todas sus partes y mas incertidumbre
se tiene en el resultado de ese proceso

debido a que aumenta el caos durante

el camino.

Gestionar adecuadamente el cambio
también tiene mucho que ver con la
comunicaciéon, ya que para coordinar
multiples elementos y alinearlos hacia
un objetivo comun, es imprescindible
mantener un flujo adecuado de
mensajes a cada uno de ellos, medir
muy bien lo que se dice y el momento
en que se dice.

Gestionar el cambio también implica
realizar las acciones formativas y de
transferencia de conocimiento que
permita a las personas implicadas
adecuarse a nuevos comportamientos,
a nuevas formas de operar y al uso de
nuevas herramientas.



. LA GESTION DEL CAMBIO

EL PROCESO DE CAMBIO

Cuando se producen
cambios en una empresa
también se producen
reacciones a esos cambios,
gque a menudo suelen
manifestarse con resistencia.
En muchos casos se debe a
inseguridades 'y a un
desconocimiento de todo lo
nuevo que promete dicho

cambio.

Las recomendaciones para
una buena gestion del

cambio son:

Comunicacion efectiva,
reforzando el propdsito del
cambio de forma positiva
Claridad de propdsito,
contexto, expectativas y
prioridades.

Crear recursos para la
empresa: formacion,
procesos y herramientas
Detectar
comportamientos no
deseables y resistencias
Asegurar canales para
envio de mensajes vy
feedback.

»
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Respuesta humana al cambio

Negacion
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Figura 81: La respuesta humana al cambio.
Fuente: Modelo de estados de Kubler-Ross




@ LA GESTION DEL CAMBIO

EL PROCESO DE CAMBIO

Un buen proceso de cambio tiene que
marcar los diferentes pasos y velar por
gue se tengan en cuenta y gestionen las
diferentes circunstancias y escenarios
gue puedan ocurrir. Ademas de ello, es
imprescindible entender la naturaleza y
entorno del cambio, cual es su impacto
en la organizacion y que personas son
claves tanto para facilitarlo como para

resistirse a él.

La oficina de transformacion digital tiene
entre sus actividades precisamente las
cambio, siendo el
debe

suficientemente maduro para que sea

de gestion del

proceso  algo  que estar

un exito.

Proceso de gestion del cambio

L] Definir la estrategia de
cambio

L] Construir el equipo de
gestion del cambio

L] Identificar a los principales
interesados y sponsors del »
proyecto Pad

Ejecutar los planes definidos

2 EXECUTE

disponibilidades de los 7
canales 7

= Recoger feedback

3 ) Implementar acciones
MANAGE

correctivas ,
- Gestionar la transicion , |

Figura 82: El proceso de la gestion del cambio

ce
120

Entender la vision

Priorizar iniciativas

Descomponer las iniciativas en actividades o proyectos mas
facilmente gestionables

Identificar los equipos necesarios para gestion del cambio y
los interlocutores principales

Definir las métricas de rendimiento para cada iniciativa.
Definir el plan de comunicacion

1

1 i

Asegurar la adecuada I '
comunicacion incluyendo la I' |

Iniciar el plan de comunicacion

Iniciar el plan de formacion

Iniciar el plan de gestion de resistencia al cambio
Iniciar los Proyectos y actividades definidas

Incorporar las acciones correctivas
Revisar los planes de transicion



‘ LA GESTION DEL CAMBIO

LA OFICINA DE TRANSFORMACION DIGITAL

La gestion del cambio, la evolucion de los procesos de gobierno y
la comunicacion, son aspectos clave para llevar a buen término
un programa de transformacion. El papel de las oficinas de
transformacion digital, como una evolucion de las tradicionales
PMO, ofrecen un soporte al proceso global que facilita la
adopcion por parte de la empresa y el alineamiento entre los

procesos y recursos, recogiendo a su vez las métricas de avance.

Los procesos de cambio y el establecimiento de politicas como
parte del gobierno corporativo, deben ser supervisados vy
coordinados para permitir que las diferentes areas queden
alineadas. Los grandes programas de transformacion encuentran
en la oficina de proyectos un gran aliado que les acompaha
monitorizando los avances del proceso de cambio. Los objetivos
siguientes forman parte de los beneficios y mision para la oficina
de transformacion digital como entidad de gestion del cambio,

cuyo nucleo es una Oficina de Proyectos (PMO) evolucionada vy

adaptada al entorno digital:

Figura 83: Funciones principales de una oficina de transformacion digital
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CONSOL' DACION Es importante que una vez hoy es recomendado el ano
Y APREN DlZAJ E finalizada la ventana de siguiente puede ser descartado

gejecucion, de duracion entre 6 por existir opciones mejores o
meses y 1 ano, se establezcan quizas que las pruebas de
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R R T se debe medir el grado de contribuido al crecimiento de

cliente comunicacion
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Assessment y encuestas Value Proposition Canvas Business cases avance d e | p rog rama g l o ba l ’ y tOd a l ao rg anizacion.
Entrevistas Mapping objetivos-iniciativas [ - project Planning determinar si  tiene sentido

Customer Journey y

touchpoints Vel de pronzacon B seguir manteniendo las hipotesis

Sprint Backlog (n)

EXECUTE y supuestos iniciales o estos

Ejecucion de proyectos Matriz de analisis de riesgos
segun el roadmap Estructura oficina de deben ser actualizados.

Fase de transformacion

ejecucion Realizacion de Pruebas de concepto Matriz stakeholders y Reco rd emos q ue | as tecno | Og |'a S

comunicacion

Implementacion de Pilotos y Roll-outs

cambian muy rapido, y lo que

Program y Sprints Backlogs

LEARN

Fase de

e Gestién del conocimiento,
aprendizaje

lecciones aprendidas y grado
de consecucion de objetivos




. CONSOLIDACION Y APRENDIZAJE

GESTION DEL CONOCIMIENTO

proceso de gestion del conocimiento, entendido

siempre dentro del programa de transformacion, se puede

dividir en varios bloques:

Ceneracion del conocimiento, que contempla Ia
adquisicion, actas de reunion, informes, entregables,

incidencias, resultados.

Aplicacion del conocimiento, que involucre acciones
como la centralizacion en repositorios, decider los
criterios y roles para su difusion, almacenamiento y

clasificacion.

Toda la informacién generada al finalizar el periodo de
transformacion debe ser incorporada para mejorar el
proceso. Ya sea feedback de MVPs o pilotos fallidos, o bien
los comentarios y mejoras que surgen de la reuniones vy
retrospectivas. Todo ello es informacion muy Util ademas

del propio conocimiento generado y almacenado.

1 1
o q o 2 1
. = Propia de la ejecucion :
1 . . s

' = Procesos de ideacion i
' = Innovacion :

Creacidn e

= Formacion
* |nvestigacion
= Practica

e e |
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Integracion » | = Incorporacion a la operacion :
1
1

. 1
= i » Forosy herramientas !
I colaborativas !
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Comparticion

1
. 1 ol
Transferencia ama el Formacion

________________________________

= Bases de datos

1

1

. ]

Almacenamiento —) i e T
1

y clasificacion

1 1
b Medida y == | = Monitorizaciony clasificacion |

acceso

= Retrospectiva de proyectos
= Lecciones aprendidas

—>

Identificacion

Figura 84: Diseccion de las acciones importantes para la gestion del conocimiento




THE BOTTOM LINE

La estrategia digital no es uUnica. Cada empresa y cada momento tienen su mejor
estrategia digital. Es importante conocer los pilares fundamentales y hacer especial
énfasis en gestionar bien el proceso de cambio, la comunicacion, vy la gestion de
conocimiento. Ademas, en la mayoria de los casos los programas de transformacion
fallan por cuestiones que poco o nada tienen que ver con la tecnologia. Los cambios
culturales son los mas complejos, los que merecen Mmas atencion, porque se trata de
cambiar a personas, de cambiar voluntades. En empresas con una cultura tradicional
muy arraigada, es importante prestar el tiempo suficiente al momento inicial en el cual
se toma conciencia de la necesidad de cambio, y de las posibilidades que ofrece la

tecnologia v las nuevas formas de trabajo.

Las empresas que se lanzan a ejecutar grandes programas de transformacion con
enormes presupuestos aprobados antes de empezar, tienen una tasa de fallo
significativa. En ocasiones es mucho mas seguro y eficiente comenzar con presupuestos
mas limitados, iniciativas mas concretas en areas criticas donde se conoce que el
retorno vy las posibilidades de éxito son mayores. Para ello es importante preparar un

buen plan que ayude a encajar las piezas y a priorizar las acciones de forma eficiente.
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