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Grupo de Trabajo de Transformacion Digital

Desde el Circulo de Empresarios estamos elaborando una serie de documentos que faciliten el
entendimiento e implicaciones de la transformacién digital (ITD); dirigidos fundamentalmente a
las empresas, con un contenido didactico, prictico y que cuente con respaldo académico/experto.

El presente documento centra su contenido en el impacto de la TD en los procesos comerciales
de una compaififa.

En la primera parte, se describe brevemente la transformacién digital y los cambios que estan
suponiendo en el entorno actual junto con los principales aspectos clave para obtener un impacto
positivo en los procesos comerciales de la compaififa. Posteriormente, se profundiza en los dmbitos
de digitalizacién de los procesos comerciales (en sus principales fases: disefio de productos y servi-
cios, venta, servicing, fidelizacién y retencién) para, a continuacién, describir las etapas que cabria
ejecutar para construir un plan de transformacion que considere la dimension digital.
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1. Recomendaciones para
la transformacion digital
de los procesos comerciales

o El incremento de las capacidades de almacenamiento, procesamiento y modelizacion de
datos, junto a la caida de sus costes, facilitan la democratizacion del acceso a productos vy
servicios, incrementado exponencialmente las posibilidades de interaccién con los clientes.

TECNOLOGICAS

La introduccion de la dimensidn digital en los procesos comerciales exige entender
su alcance e implicaciones. Ello supone utilizar la tecnologia para aprovechar las
oportunidades que ofrecen en términos de movilidad, personalizacion de productos/
servicios, trasladar y medir su impacto en la experiencia del cliente y la conectividad.

ENTENDIMIENTO
Y PALANCAS

La innovacién en la era digital se convierte en un eje fundamental de la gestién empresarial,
facilitando la creacién de nuevos modelos de negocio o la mejora de los actuales, por tanto, se
recomienda incorporar la dimensién digital en la estrategia de las compaiias.

La transformacion digital permite ofrecer al cliente nuevos productos o servicios para lo cual
se recomienda disponer de estructuras organizativas agiles, que permitan reaccionar de forma
agil a los cambios del entorno combinando objetivos de eficiencia y eficacia.

ASPECTOS CLAVE

e El conocimiento del cliente y el canal por el que la compafiia satisface sus necesidades y
el aseguramiento del cumplimiento de los requerimientos regulatorios (cuya evolucion se
acelera al ritmo gque evolucionan las tecnologias) puede permitir la diferenciacién con la
competencia.

Los principales beneficios de la digitalizacién de procesos comerciales requieren una
reflexion global sobre la compafia y su afectacion a los &mbitos de: disefio de productos y
servicios (P&S), venta, servicing, fidelizacion y retencion.

Respecto al disefio de P&S las tendencias son la vision 360° del cliente para crear un P&S
personalizado con una comunicacion y pricing ajustados. En cuanto a la venta y contratacién,
las tendencias son la digitalizacion (contratacion online), la omnicanalidad (iniciar venta en un
canal y finalizar en cualquier otro) vy la personalizacion de la propuesta de valor.

Respecto a la prestacién del servicio la TD permite la mejora en la atencidon (omnicanalidad,
velocidad de atencion y personalizacion) y en los margenes, tanto por el aumento de la
fiabilidad como por reducciéon de costes en entornos digitalizados.

e Finalmente, la aplicacion de la TD a la fidelizacién y retencidn, llevard asociado un esquema
que nos permita medir su éxito y facilite la vision sobre la evolucion del proceso comercial,
apoyado todo ello en la cuantificacion del valor del cliente, de su satiasfaccion asi como de su
probabilidad de abandonar la empresa, y en funcion del resultado, desencadenar las acciones
correspondientes.

Se proponen 2 enfoques para acometer un plan de TD en la empresa: disruptivo (enfoque
end2end centrado en la experiencia del cliente) y tactico (enfoque para la digitalizacion de
un proceso) que debe ir acompanada de métricas para la medicion de los resultados de la
implantacion y de los principales impactos organizativos y culturales para asegurar su éxito.
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2. La TD y su impacto
en los procesos comerciales

Se entiende en este documento como procesos
comerciales todos aquellos vinculados a la rela-
cion con el cliente, tanto en su gestion (disefio
de nuevos productos o servicios, venta y con-
tratacion, fidelizacién y retencién) como en la
prestacion del servicio (atencion al cliente).

En este sentido, es importante destacar que
cualquier cambio en un proceso para la mejora
de la experiencia de cliente trasciende los pun-
tos de contacto con el cliente y deben conside-
rar una visiéon del proceso extremo a extremo
incluyendo los procesos operativos (logistica,
facturacion y cobro, gestion de reclamaciones,
etc.). En este sentido, cabe destacar que estos
procesos operativos se tratan en otro docu-
mento especifico del Circulo de Empresarios.

2.1 Entendimiento
de la digitalizacion

La digitalizacion, desde un punto de vista
amplio, se puede entender como la transfor-
macién que se esta produciendo en el entorno
social, econémico y empresarial actual, prin-
cipalmente por el desarrollo de las nuevas
tecnologias y la democratizacion de las mis-
mas, donde su acceso tanto para consumidores
como para empresas es mucho mas asequible
y sencillo.

ILa cuarta revolucion industrial, caracteti-
zada principalmente por la digitalizacién en
todos los sectores, no solo ha supuesto grandes
cambios en el modelo productivo (robdtica,
internet de las cosas, inteligencia artificial, etc.),

sino que también ha supuesto cambios en la
relacion con los clientes, permitiendo llegar
a mas clientes y de forma mas personalizada.

El crecimiento exponencial de las capacida-
des tecnoldgicas y, al mismo tiempo, su precio
cada vez més asequible!, ha favorecido la crea-
cién de un mundo cada vez mas conectado
(el nimero de dispositivos conectados a inter-
net es de 8.000 millones y se estima que sera
superior a 20.000 en 2020°). Este crecimiento
en el desarrollo de las tecnologias, requiere de
una mayor adaptabilidad al cambio de la
sociedad, tanto de los organismos reguladores
(ej. OCDE going digital Project), como de los
usuarios o de las empresas y sus modelos de
negocio.

Aquellas empresas con una mayor velocidad
de adaptacion a la transformacion digital,
obtendran una ventaja competitiva a través de
ejecucion de procesos con menor coste (cj.
robotics o impresién 3D en la cadena de pro-
duccién), mayor calidad en la atencion (ej. utili-
zacién de chatbots en canales web o aplicacio-
nes méviles) o una mayor personalizacion (ej.
inteligencia artificial y bigdata para generacion
de ofertas) y una mayor rapidez para llegar al
mercado.

El verdadero paradigma de la digitalizacién en
esta cuarta revolucion no se encuentra en la dis-
ponibilidad de nuevas capacidades tecnologicas
para las empresas sino en el grado de acepta-
cién de los clientes y consumidores de las mis-
mas® (por ejemplo el éxito del juego Fortnite
que ha alcanzado mas de 200 millones de juga-
dores con un modelo free to play).

1. Principalmente por el cumplimiento a dia de hoy de la ley de Moore, ley formulada en 1965 que establece que cada dos
afios se duplica el numero de transistores en un microprocesador (Fuente: World Economic Forum: Digital transformation).

2. Fuente: World Economic Forum.

3. Por gjemplo mediante la utilizacion de modelos como el ‘Technology acceptance model (TAM)' mediante los cuales
se explica que la aceptacion de una tecnologia depende del grado de percepcion en la utilidad y la facilidad de uso.
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2.2 Palancas tecnoldgicas

Como se ha descrito en el apartado anterior,
aquellas empresas con mayor adaptabilidad
al cambio podran posicionarse en el nuevo
entorno digital de forma mas rapida que su
competencia y obtener una mayor ventaja com-
petitiva. A continuacién se describen 4 ejes de
la digitalizacion y las principales palancas tec-
noldgicas en cada uno de ellos.

¢ Movilidad: El uso del canal movil cada vez
es mayor (el 60% de las personas de la UE
acceden a internet desde el movil). La utili-
zacién de aplicaciones méviles como nuevo
canal de venta/atencion, la utilizacion de la
geolocalizacién como informacién adicional
para conocer mejor al cliente y la utilizacién
de chatbots (programas informaticos con
inteligencia artificial capaces de mantener una
conversacion) son las principales palancas
tecnologicas en este ambito. Es fundamental
pensar en el desarrollo de nuevos productos y
servicios con mentalidad “MobileFirst”.

* Personalizacion: La personalizacion de la
oferta de valor al cliente permite incrementar
las ventas, diferenciandose de la competencia
y sorprendiendo al cliente, generandole un
sentimiento de que el producto o el servicio
esta concebido para ¢él. Las principales palan-
cas tecnolégicas que permiten personalizar
los productos o servicios estan relacionadas
con el uso de informacion del cliente como
el bigdata (uso de toda la informacién del
cliente disponible), la inteligencia artificial, o
el machine learning,

* Experiencia: Mejorar la experiencia del
cliente en todos los puntos de contacto con
la compafifa se ha convertido en una pieza
fundamental para incrementar la satisfaccion
del cliente y diferenciarse de la competencia
(7/10 clientes en EE.UU estarfan dispuestos
a gastar un 17% mas con las empresas que

creen proporcionar un excelente servicio?).
La omnicanalidad (prestar el mismo servicio
al cliente por todos los canales y permitir rea-
lizar parcialmente una operacioén en un canal
y finalizarla en otro), la disponibilidad de pro-
cesos 100% online (web 2.0, robotics, digitali-
zacién de documentacion, firma electrénica)
y la seguridad de las operaciones (ciber-segu-
ridad), serfan algunas de las palancas tecnolé-
gicas en este cje.

* Conectividad: Apoyarse en el Internet of
Things (IoT) para ofrecer nuevos disposi-
tivos que aprovechen el potencial de estar
conectado a internet. Esta palanca puede
permitir incorporar nuevas funcionalidades a
los productos como: conocer la localizacién
del dispositivo (ej. find my iphone), realizar
pedidos de forma automatica (ej. botiquines
con medicinas agotadas/caducadas o neveras
con poco stock de un alimento determinado),
conocer el consumo en tiempo real de los
dispositivos (ej. consumo eléctrico de dispo-
sitivos electrénicos o consumo de gas en una
vivienda), etc. Segin Gartner® el nimero de
dispositivos con esta tecnologia serd aproxi-
madamente de 20.400 millones en 2020.

2.3 Aspectos clave

Previamente se han citado algunas de las palan-
cas tecnologicas disponibles en la actualidad,
sin embargo, la transformacién digital no debe
tratarse como un proyecto puntual, sino que
es necesario cambiar las organizaciones para
incluir la transformacion digital en su ADN.
A continuacién se describen los principales
aspectos clave en el camino de la digitalizacién
de una empresa.

* Estrategia de la organizacién: Incluir la
digitalizacion como un eje mas en la estrate-
gia de la organizacién es imprescindible para

4. Fuente: European Commision: Europe's Digital Progress Report 2017.

5. Fuente: American Express Global Customer Barometer 2017.

6. Fuente: Gartner. 8.4 Billion Connected "Things" Will Be in Use in 2017, Up 31 Percent From 2016.



fomentar la innovacién en toda la organiza-
cién. La creacién de un observatorio digital
y/o la inclusién de medidas que promuevan
la innovacién entre los empleados que favo-
rezcan la cultura digital en la empresa pueden
son dos ejemplos de palancas que permitirfan
acelerar la transformacién digital. Estos y
otros aspectos sobre el impacto del reto de
la digitalizaciéon en la estrategia empresarial
se tratan en un documento monografico del
Circulo de Empresarios sobre el tema.

* Nuevos productos/servicios:

char la transformacién digital para ofrecer

Aprove-

productos/servicios que satisfagan mejor
las necesidades del cliente o cubran nuevas
necesidades, como por ejemplo, utilizando el
Intenet of the Things (IoT), puede permitir a
las empresas incrementar las ventas y obtener
as{ una ventaja competitiva frente a la com-
petencia.

* Organizaciones flexibles: Disponer de
estructuras organizativas capaces de reaccio-
nar de forma agil ante cambios en el entorno
es otro de los aspectos clave para incorporar
la dimensién digital en la empresa. Esto se
puede conseguir principalmente mediante el
incremento de la coordinacion entre los dife-
rentes niveles organizativos.

* Cliente y canal: La transformacion digital ha
otorgado mds poder al cliente, al disponer de
mayor informacién de forma universal, por
lo que es fundamental conocer bien al cliente
para poder permitir diferenciarse de la com-
petencia y ofrecerle el producto que satisfaga
mejor sus intereses y lo mds personalizado
posible. Adicionalmente, la digitalizacién ha
creado nuevos tipos de clientes (Showrromer:
investigan el punto de venta fisico pero reali-
zan la compra online, ROPO: research online,
purchases offline, RTB: research, testing and
buying investigan on-line, prueban en tiendas
fisicas y compran on-line) que requieren que

2. La TD y su impacto en los procesos comerciales ¢ 11 r\

la empresa tenga definida una estrategia para
decidir mediante qué canal satisface las nece-
sidades de cada tipo de cliente.

* Requerimientos regulatorios: La transfor-
macién digital viene acompafnada de cambios
normativos (ej. la proteccién de la informa-
cion del cliente con la normativa GDPR').
El aseguramiento del cumplimiento con el
marco normativo, que evoluciona a medida
que evolucionan las tecnologfas, es otro
aspecto relevante a tener en cuenta por la
organizacion. La creciente creacion de dreas
de compliance en algunas empresas es la res-
puesta a este punto.

2.4 Impacto de la
digitalizacion en los
procesos comerciales

La digitalizaciéon de los procesos comerciales
presenta potenciales beneficios para las empre-
sas. Muchas empresas tienden a enfocar el pro-
blema hacia un ambito meramente tecnolégico,
es decir, como se pueden aplicar nuevas tec-
nologias a los procesos actuales. Sin embargo,
como se ha visto en el apartado anterior, la digi-
talizacién es mucho mds que eso, y es necesario
hacer una reflexién global sobre la compaififa.

A continuaciéon se describen los principales
beneficios de la digitalizacién en los siguientes
ambitos: disefio de productos y setvicios (acti-
vidades para la creacién de la oferta de valor
para el cliente), venta y contratacién (incluye
todas las actividades a realizar para vender el
producto/setrvicio al cliente y su contratacién),
servicing (todas aquellas actividades relaciona-
das con la atencion al cliente y prestacion del
servicio), fidelizacién (actividades para con-
seguir una relacién estable y duradera con los
clientes) y retencion (actividades para retener a
clientes con riesgo de fuga).

7. General Data Protection Regulation: Reglamento relativo a la proteccion de los datos personales de las personas fisicas

del 25 de Mayo de 2018.
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2.4.1 Diseino de productos
y servicios

Se describen a continuacién posibles lineas de
actuacion en la creaciéon de nuevos productos
o servicios aprovechando la transformacion

digital:

* Vision 360° del cliente: el conocimiento del
potencial cliente o cliente es un factor dife-
rencial para poder diseflar el producto/set-
vicio que mejor se adapte a sus necesidades.
La informacién del cliente, sus preferencias,
intereses, el potencial valor para la empresa,
o cualquier informacién que permita cono-
cerlo mejor (ej. habitos de consumo), pueden
permitir, mediante algunas de las palancas
mencionadas en el apartado anterior, crear
un producto o servicio que diferencie a la
empresa de la competencia y satisfaga las
necesidades del cliente.

¢ Personalizacion: las tendencias de mercado
de los ultimos afios apuntan a una fuerte pro-
pension por parte de las empresas a la perso-
nalizacién de la propuesta de valor al cliente
con el objetivo de ofrecetle lo que esta bus-
cando en el momento oportuno. Con el uso
del big data es posible realizar micro-segmen-
taciones basadas en la informacién disponi-

ble del cliente.

e Comunicacion: definir la estrategia de
comunicacion del producto/setvicio apalan-
candose en las capacidades de la era digital
(redes sociales y posicionamiento web - SEM,
SEO). En funcién del tipo de producto/set-
vicio y del cliente objetivo se deberd definir
la mejor estrategia para lanzar las campafias y
dar a conocer el producto/servicio.

e Pricing: definir la estrategia de pricing que
permita que el producto/servicio sea atrac-
tivo para el cliente y que sea rentable para la
empresa. Las ultimas tendencias en el met-
cado se encuentran en modelos de suscrip-
cién basados en el pago por uso.

» Accion propuesta: identificar la infor-
macién relevante para conocer al cliente
y disefiar un plan para capturarla, alma-
cenarla y analizarla para personalizar la
oferta de valor, su plan de comunicacién y
el pricing del producto.

2.4.2 Venta y contratacion

Las tendencias que pueden aportar un valor
afladido en las ventas de las empresas mediante
la transformacion digital son:

 Digitalizacion: como se ha descrito ante-
riormente, los clientes cada vez son mas
digitales por lo que es recomendable que las
empresas adecuen sus procesos a estos cana-
les (ej. posibilidad de contratacién online de
principio a fin). Adicionalmente, la digitaliza-
ci6én de los puntos de contacto con el cliente,
permite proporcionarle un servicio accesible
en cualquier momento desde cualquier geo-
graffa y minimizar los costes de atencion/
gestion.

* Omnicanalidad: permitir iniciar una venta
en un canal (ej. digital) y finalizarla en otro
distinto (ej. tienda fisica) es uno de los fac-
tores clave que ha proporcionado la digitali-
zacién en la venta, con el objetivo de incre-
mentar las ventas a los clientes facilitindoles
la compra. Disponer de esta funcionalidad
requiere almacenar el pedido del cliente y
definir la metodologia de gestiéon de contac-
tos y oportunidades entre los distintos cana-
les para determinar su retribucion.

* Personalizacién: se observa una clara ten-
dencia en la personalizacién de la venta del
producto, dirigiéndose de forma personali-
zada al cliente (en funcién de la informacién
disponible) y mediante el canal més adecuado
en funcién del perfil del cliente.

» Accion propuesta: disefiar un plan para
la digitalizacién del proceso de ventas para
permitir la contratacién online y analizar
las implicaciones para disponer de una
venta omnicanal (convivencia de canales
fisicos y virtuales) y personalizada.



2.4.3 Servicing

Con respecto al servicing, se detallan a con-
tinuacion algunas de las principales lineas de
actuacion en ambitos de digitalizacion:

* Omnicanalidad y velocidad en la aten-
cion al cliente: a dfa de hoy son cada vez
mas las empresas que aplican una estrategia
de omnicanalidad en la gestién de la relacion
con sus clientes, es decir, ofreciendo las mis-
mas funcionalidades desde todos los canales
(tlendas fisicas, internet, mobile, contact cen-
ter,...) con el objetivo de mejorar la experien-
cia del cliente a través de la disponibilidad de
distintos canales y de la disminucién de los
tiempos de cada proceso extremo a extremo.

* Fiabilidad: la digitalizacién de los servicios y
la realizacién de mantenimientos predictivos
(¢j. mediante el uso de algoritmos estadisticos
que detecten de forma preventiva posibles
incidencias en la prestacién de los servicios)
pueden reducir el nimero de reclamaciones
de los clientes al aumentar la eficiencia y efi-
cacia en las operaciones.

* Personalizacion: disponer de la informa-
cién del cliente y realizar una atenciéon per-
sonalizada es otra de las tendencias en el
servicing de las empresas con mayor grado
de digitalizacién. Un ejemplo en el canal tele-
fonico serfa la utilizacién de sistemas CRM
(Customer Relationship Management) que
muestren las alertas al agente del contact cen-
ter con las mejores alternativas para el cliente
en términos de productos/setvicios, promo-
ciones o resoluciones de su incidencia (NBA:
Next Best Action).

 Digitalizacion: se observa una utilizacién de
canales digitales (ej. Whatsapp, email, chats,
etc.) complementarios a los tradicionales para
incrementar el nivel de atenciéon y mejorar
los tiempos de respuesta y satisfaccion del
cliente.

2. La TD y su impacto en los procesos comerciales * 13 r\

» Accion propuesta: claborar un plan de
desarrollo y digitalizacién de los canales
con enfoque omnicanal, en canales tradi-
cionales introducir mejoras en la automa-
tizacién de call centers y digitalizacién de
oficinas presenciales (ej. oficinas sin papel)
y en canales digitales fomentar el uso de
redes sociales y creacién de apps.

2.4.4 Fidelizacién

En el ambito de la fidelizacion del cliente, se
destacan las siguientes tendencias de la digita-
lizacién:

¢ Medicion del valor del cliente: resulta fun-
damental evaluar de manera cortrecta el valor
del cliente para la empresa (ej. en funcién de
los productos/setvicios contratados, su ren-
tabilidad, etc.) con el objetivo de segmentar
las actividades de fidelizacion de los clientes
que resulten mas rentables.

* Satisfaccion del cliente: conocer la satis-
faccién del cliente puede permitir definir
actuaciones determinadas para fidelizar a
clientes (cuando se encuentran muy satis-
fechos y pueden ser premiados por realizar
recomendaciones o tracr a nuevos clientes
a la compania). Estas medidas, idealmente,
variaran en funcién del valor del cliente y del
nimero de clientes afectados. Implementar
este tipo de actuaciones requiere disponer de
una metodologia de medicién de la satisfac-
cién (ej. utilizando métricas como Customer
Effort Score, Customer Satisfaction, Custo-
mer Advocacy y/o Customer Net Promoter
Score)®.

* Adecuacion de la experiencia del cliente:
sin duda una de las claves para lograr la fideli-
zacion de los clientes se debe a la adecuacion
de su experiencia con la empresa, asegurando
que se estén teniendo en cuenta sus nece-
sidades, disminuyendo los tiempos de res-

8. Métricas para la medicion de la satisfaccion del cliente: Customer Effort Score (esfuerzo del cliente para obtener la infor-
macion requerida), Customer Satisfaction (cobertura de las necesidades del cliente), Customer Advocacy (adecuacion del
producto a los intereses del cliente) y/o Customer Net Promoter Score (recomendacion del producto/servicio a conocidos

por parte del cliente).
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puesta ante las incidencias, anticipandose a
sus inquietudes y tratando de “sorprenderle”.
De nuevo resulta relevante conocer al cliente
con visiéon 360°, de cara a anticipar cual serd
la mejor alternativa para proponer al cliente
(NBA: Next Best Action).

» Accion propuesta: desarrollar un
plan para medir el valor del cliente y su
satisfaccién/experiencia/sentimiento
hacia la empresa (e¢j. mediante las
métricas de satisfaccion mencionadas y/o
herramientas de sentiment analysis’) con

la empresa.

2.4.5 Retencion

Finalmente, en el ambito de la retencion de
clientes, se destacan las siguientes tendencias
de la digitalizacién:

* Satisfaccion del cliente: la satisfaccién del
cliente, ademas de permitir definir actuacio-
nes para fidelizar a clientes, permite definir
actuaciones para retenerlos (cuando no se

encuentran satisfechos con un determinado
producto o servicio proporcionado). Al igual
que como se ha comentado anteriormente,
idealmente estas acciones deben considerar
el valor del cliente para la empresa. Una ven-
taja de la digitalizacion es que permite pasar
de realizar analisis sobre muestras a analizar
el universo completo de nuestros clientes, lo
que puede dar lugar a nuevos procesos, como
la gestion proactiva de la insatisfaccion de
clientes.

Riesgo de fuga: una de las principales claves
para la retencién se basa en identificacién del
riesgo de fuga de los clientes. Basandose en la
informacién de clientes (ej. satisfaccién, nivel
de vinculacion, reclamaciones) y en el uso de
algoritmos de inteligencia analitica, es posible
calcular la probabilidad de fuga de un cliente
y definir campafias proactivas para gestionar
su retencion.

» Accion propuesta: Definir un plan de
retencion de clientes en funcion de su
valor para la empresa, su riesgo de fuga y
su nivel de satisfaccion.

9. Andlisis de la actitud del cliente/usuario con el producto/servicio a traves de informacion disponible y la interpretacion
de la misma, por ejemplo a través de comentarios sobre el producto/servicio en redes sociales.
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3. Plan de transformacion
digital de los procesos

comerciales

3.1 Plan de transformacion
digital

De cara a desarrollar un plan para la transfor-
macion digital de la empresa, destacan dos posi-
bles enfoques: disruptivo (enfoque end2end
centrado en la experiencia del cliente para la
transformacion digital de la compafifa) y tactico
(enfoque para la digitalizacién de un proceso
concreto identificado).

Prototipado ace opcionan

Disruptivo: Utilizado para transformar la
compafia y considerar la dimensién digital
en todos los procesos. Este enfoque no solo
afecta a los procesos comerciales sino que
también a los procesos operativos. Se trata
de un enfoque centrado en el cliente, mas
adecuado para realizar grandes avances en
digitalizacién. Es importante destacar, que
para realizar el lanzamiento de iniciativas que
mejoren la experiencia del cliente, es necesa-
rio partir del entendimiento de los procesos
comerciales criticos para los clientes. El plan
de transformacién digital podria consistir en
las siguientes etapas:

Definicién governance

+ Definicién de métricas clave, de metodologia para cuanti-
ficacion cconémica y establecimiento de objetivos por ini-
ciativa

+ Wireframe: Realizar una primera aproximacion a la solucion

mediana la elaboracién de un wireframe

« Definicién de responsables para la medicién y valida-
cién de las métricas y drganos de decision

« Prototipo: Elaborar un p

con los usuarios

que permita i

* Pruebas con clientes: Realizacion de primeros testes con

clientes

Desarrollo de soluciones

Diagnéstico e innovaciéon

+ ¢Cémo es el proceso? Entendimiento de procesos actuales

* ¢Como lo percibe el cliente? Captura de insights

+ Construccién del pasillo de cliente, describiendo la expe-
riencia, analizando los pain/gain points y las capacidades
para determinar las acciones de mejora

+ Distupcién de procesos para la identificacion de solucio-

nes de valor o cambios en procesos pata solventar los pains
del cliente

de i d
regulatorios, en sistemas (y su cuantificacién) y en negocio

ion de impactos

* Priorizacion de soluciones (en funcion de necesidades de
negocios, esfiucrzo cn sistemas y ausencias de restriccioncs
regulatorias

« Quick Wins. Definicion de PMV® que permitan poner en
funcionamiento la iniciativa en un corto periodo tiempo

« Elaboracién de business case: Estimacién de ingresos
(por captacion de clientes, retencion o mejora de margen) y
claboracién de BC incluyendo los costes de la puesta en pro-
duccién de la solucién (incluyendo las horas de desarrollo)

Implantaciéon

« Elaboracion de un plan de accién para la implantacion de
las soluciones

+ Soporte a la i 6n de la solucion 5
de Quick Wins, claboracion del backlog y pri 6n, vali-
dacion con las dreas y calendarizacion)
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1. Diagnoéstico e innovacion: Identifica-

cién de los distintos Customer Journeys
(C]) o pasillos de relacién del cliente (ej.
ventas, contratacion, reclamaciones, etc.).
En cada uno de los CJ es necesario lis-
tar los puntos de mejora identificados o
pain-points de los clientes (ej. elevados
tiempos de espera para contratacion del
producto por el canal telefénico). Se trata
de realizar un proceso de generacién de
ideas (una fase divergente que permita
obtener soluciones innovadoras que
resuelvan los problemas de los clientes).
Existen multiples herramientas para desa-
rrollar esta fase como storyboards, focus
groups, wireframes, analisis DAFO', etc.
Uno de los aspectos clave de esta fase es
asegurar la fase de convergencia con solu-
ciones realistas y posibles.

. Desarrollo de soluciones: Una vez
identificadas las soluciones que aportarin
valor al cliente es necesario caracterizat-
las, racionalizarlas (analizando iniciativas
con requerimientos similares o iniciativas
comunes a varios journeys), priorizar-
las y realizar la documentacion detallada
y un analisis de alto nivel de viabilidad
(analizando el impacto legal, impacto en
sistemas e impacto en negocio de cada
iniciativa).

. Prototipado: El siguiente paso seria rea-
lizar una primera aproximacion a la solu-
cién priorizada en la fase de comprension
e innovacidon mediante los denominados
wireframes para tener una primera idea
de cémo seran las pantallas o la visualiza-
cién de las funcionalidades por parte del
cliente.

. Governance: Antes de lanzar una ini-
ciativa, realizar un cambio en procesos
o una inversiéon en tecnologia las com-
paiifas se plantean la necesidad de medir
su impacto econémico en términos de

inversion, coste del servicio, ingreso, vin-
culacién y satisfacciéon. Por este motivo
es necesario acordar la metodologia para
la medicion del valor de las iniciativas,
mediante el establecimiento de objetivos
orientados al valor econémico de la com-
pafifa. Esta metodologia debe permitir: 1)
realizar el seguimiento del impacto de la
soluciéon en el valor de la compaiifa y 2)
realizar comparativas homogéneas entre
soluciones.

. Implantacién: Por ultimo, se reco-

mienda elaborar el plan de accién con el
detalle suficiente para poder garantizar la
implantaciéon de la solucion. En ocasio-
nes, la utilizacién de metodologfas de agile
permiten anticipar el valor de las solucio-
nes mediante la definicién de productos
viables minimos (MVP). La implantacién
de cada iniciativa consta de:

* Recogida de requerimientos y prioriza-
ciéon de los mismos en funcion de su
valor, su impacto y la capacidad dispo-
nible.

* Calendarizacién de los requerimientos
priorizados y desarrollo (si se utiliza
metodologia agile calendarizacion en
sprints).

e Tactico: Utilizado cuando se ha identifi-

cado un proceso especifico que se requiere
digitalizar. El plan para la digitalizacién del
proceso podria consistir en las siguientes
etapas:

1. Investigacion de mercado: Identifi-

car tecnologias, metodologias y nuevas
capacidades necesarias para la compafiia.
Muchas compafifas disponen de observa-
torios tecnolégicos que realizan esta fun-
ci6én y observan las tecnologias existentes
en el mercado asi como potenciales tec-
nologfas que se encuentran en un estadio
mas incipiente.

10. Técnicas frecuentemente utilizadas: Storyboards (imdgenes que visualizan la secuencia de un evento y uso de un
producto/servicio), focus groups (reuniones con participantes de un perfil especifico guiadas por un moderador), wireframes
(bocetos con visualizaciones de las distintas pantallas e interacciones que el cliente utilizard en la solucicn) y andlisis DAFO
(andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del producto/servicio).
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2. Benchmark: Una vez identificada la tec-
nologia que la empresa quiere utilizar, se
recomienda trealizar un analisis de met-
cado analizando su utilizacién por las
empresas del sector y otros sectores.

3. Casos de uso: El siguiente paso es reali-
zar un caso de uso en el que se detalle la
utilizacién y explotacién de la tecnologia.

4. Anilisis coste-beneficio: Una vez reali-
zado el caso de uso, es necesario realizar
un analisis de los costes en los que incu-
rrird la empresa por la adopcion de la tec-
nologfa y los potenciales beneficios.

5. Plan de implantacion: En caso de que
el analisis coste-beneficio sea positivo,
es decir, la inversiéon tenga una tasa de
retorno aceptable por la empresa o se
decida por otras cuestiones que es nece-
sario acometer la inversion (ej. beneficios
no cuantificables como el posiciona-
miento en el mercado o la propia supet-
vivencia de la empresa), es necesario defi-
nir un plan de implantacion realista para
disponer de la tecnologfa.

3.2 Métricas

Independientemente del enfoque utilizado en
el plan de transformacion, es necesario medir
los resultados de la implantacion de la
iniciativa, el impacto que ha supuesto en
el negocio, su grado de implantacién y su
performance. Este dltimo paso es el que verifica
que la implantacién de la iniciativa esta repot-
tando los beneficios identificados asi como el
valor obtenido con la iniciativa mediante las
métricas que se definan.

En futuras publicaciones, el Circulo de Empre-
satios desarrollara un indicador que facilite a las
empresas la medicion de su nivel de digitaliza-
cién y que sirva, a su vez, como herramienta de
seguimiento de su proceso de transformacion.

3.3 Impacto organizativo
y cultural de la
transformacion digital

Independientemente del enfoque seleccionado
es de vital importancia considerar los impactos
organizativos y cambios en la cultura de la orga-
nizacién para incluir la dimensién digital en la
empresa. Si bien estos aspectos de desarrolla-
ran en otro documento monografico, se consi-
dera relevante exponer algunas cuestiones que
se enuncian a continuacion.

3.3.1 Impactos organizativos

La velocidad del mercado y las cambiantes
necesidades de los clientes, requieren de una
rapida respuesta por parte de las compafifas
que se traduce en una clevada flexibilidad para
ganar agilidad en los procesos. En este sen-
tido, destacan los siguientes aspectos clave para
aportar flexibilidad a la empresa:

e Alineamiento entre negocio y sistemas:
Asegurar que tanto el negocio de la compa-
fifa como las areas de sistemas se encuentran
totalmente alineados con la estrategia y com-
parten y acuerdan el plan de inversiones, las
prioridades de las iniciativas y los beneficios
y el valor de las mismas. En ocasiones, una
falta de alineamiento entre estas areas puede
suponet un stopper para la compafifa.

* Gobierno de los recursos: Asegurar que la
compaiifa dispone de los recursos y capaci-
dades adecuadas y realiza sus asignaciones de
forma 4gil es fundamental para el éxito de los
proyectos. Una de las claves es fomentar la
comunicacién eficaz entre areas (principal-
mente con el area de recursos humanos) asi
cémo contar con talento digital. En caso de
detectarse carencias de este talento dentro de
la organizacién, es recomendable definir una
estrategia de sourcing para seleccionar a los
mejores proveedores que aporten €sos cono-
cimientos y lo impregnen en la organizaciéon

Y
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(¢j. nuevas formas de trabajo, metodologfas,
herramientas digitales, etc.).

¢ Acelerar la creacion de valor: Las metodo-
logias agile permiten la obtencién de valor de
forma mucho mas rapida que con metodolo-
gfas tradicionales. Sin embargo, requieren de
cambios organizativos relevantes asf como de
un cambio cultural en la empresa.

3.3.2 Cambios en la cultura
de la organizacién

En cualquier caso, el contexto de mercado
es una realidad cada vez mds compleja, que
implica que la compafifa adopte un cambio en
la cultura que considere diversos elementos:

* Favorezca un enfoque colaborativo entre
las areas (incentivando el apoyo entre las dis-

tintas 4reas de la empresa en lugar de trabajo
como silos con ‘dreas de poder’ e intereses
diversos).

e Admita tolerancia al error y aprenda del
mismo, retroalimentando la propia cultura de
la empresa.

* Incentive la autonomia y libertad en los
equipos para la toma de decisiones y que
dicha toma de decisiones se base en la infor-
macion disponible (enfoque data driven).

* Agilice la toma de decisiones, si bien la
cuarta revolucién tecnoldgica supone que la
empresa pueda acceder a un mayor volumen
de informacién, se da la paradoja de que la
empresa en ocasiones debe trabajar con hipé-
tesis para tomar las decisiones mas oportunas
de forma rapida.
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4. Otras consideraciones

particulares

Este documento esta planteado para todo
tipo de compafifas, independientemente de
su tamaflo, si bien, en empresas de tamafio
pequeno en ocasiones puede resultar mas com-
plejo realizar grandes iniciativas de transforma-
cién que requieren elevada inversion y recursos
(tanto internos como externos). En este sen-
tido, cuando las iniciativas o las acciones pro-
puestas no son asumibles para la empresa, exis-
ten alternativas en la mayorfa de los casos que
pueden permitir implantar dichas iniciativas.

Una de las alternativas es utilizar herramientas
de un proveedor con modelos de suscripcion,
evitando la elevada inversiéon de una implanta-
cién. Actualmente, existen herramientas, algu-
nas utilizadas incluso por grandes corporacio-
nes, que permiten gestionar desde el pricing del
producto/servicio, hasta los cobros, los pagos y
la facturacion (denominadas Relationship Busi-
ness Management).
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