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Minsait

Somos la huella
que dejamos

y la huella que
queremos dejar



Minsait somos

la compafiia que
agrupa todos los
negocios de Tlde
Indra, integramos los
mercados verticales,
unidades horizontales
y de soporte para
responder alas
necesidades de
transformacion de los
negocios de nuestros
clientes.

En Minsait creamos
soluciones con
impacto, poniendo

en valor el producto,
la culturay la oferta
transformacional para

impulsar la reinvencion

del negocio de
nuestros clientes.

En Minsait buscamos
la determinacion por
poner la experiencia,
el talentoy la
inteligencia al servicio
de cada cliente,
ofreciendo soluciones
tangibles capaces de
marcar la diferencia.

En Minsait apostamos
por el descubrimiento
y la apertura de
nuevos caminos
como garantia de
transformaciény

de generacion de
impacto a través de la
innovacion.

En Minsait, somos la
huella gque dejamos.
Y la huella que
queremos dejar.




Fernando
Abril-Martorell

Presidente Indra




En Espafia, ya no es necesario mirar hacia fuera para
encontrar ejemplos de éxito empresarial basados

en la aplicacion de las nuevas tecnologias. Podemos
sentirnos orgullosos de habernos colocado a la altura
de los paises punteros a la hora de extraer el maximo
partido de la digitalizacién en numerosos sectores
de actividad, y de que nuestra economia haya

dejado de depender exclusivamente de los factores
tradicionales para afiadir la aportacion de las nuevas
tecnologfas al crecimiento del valor afiadido.

En este proceso, el papel de las grandes corporaciones
es fundamental, como impulsoras y referentes de

un cambio que utiliza el potencial de la digitalizacion
como palanca para maximizar el valor y la rentabilidad
de todos sus activos. Para extraer todas las ventajas
de la digitalizacién, las organizaciones deben
afrontar un profundo cambio mental y cultural.

La transformacion digital no se decreta desde los
Consejos de Administracién, ni se impone desde la
jerarguia vertical. Debe seguir un flujo circular en el
que todos influyen a todos, y plasmarse en cambios
reales en los procesos y herramientas de trabajo, asi
como en la medicién continua de resultados.

Elinforme que presentamos demuestra que en
Espafia nos hemos tomado en serio la aplicacion de
tecnologias digitales, y que muchas corporaciones
estan siendo punta de lanza. Sin embargo, nos queda
mucho por avanzar, s6lo hemos dado los primeros
pasos, y algunos de los mas complejos no los hemos
afrontado auin con la profundidad debida. Hemos pues
de persistir en este camino.

Indra siempre sera un socio cercano para facilitar

ese viaje. Un solido aliado que os aconsejard sobre

las necesidades especificas de talento, organizacion

y tecnologia que requiere cada empresa, gracias a

la experiencia acumulada en multitud de proyectos
internacionales y a nuestra oferta integral de
soluciones propias y servicios avanzados. Siempre con
lainnovacién como principal recurso y apuesta central
para responder a los desafios que nuestros clientes
encuentran en un entorno de cambio permanente.

Fernando Abril-Martorell
Presidente Indra
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Cristina Ruiz

Consejera ejecutiva Minsait

Nadie puede poner en duda que la transformacion
digital es una realidad plenamente incorporada en la
operativa de las empresas espafiolas. Es posible que
nuestro tejido empresarial haya tardado mas de lo
deseable en sacar partido de las mejoras derivadas
de la digitalizacion. Pero desde la salida de la crisis
en 2014, es evidente que los beneficios son cada vez
mas palpables, tanto en las cuentas particulares de
cada empresa como en el conjunto de la economia
nacional.

Gracias a las tecnologias digitales conocemos mejor
al cliente y sus necesidades, extrayendo mds partido
de la informacién a nuestra disposicion para mejorar
nuestra propuesta de valor. Hemos optimizado los
procesos de fabricacién, aumentando la visibilidad, Ia
automatizacion y la trazabilidad de las operaciones
para reducir costes e incrementar la eficiencia. Hemos
introducido cambios en la cultura'y la gestion del
talento de las organizaciones, incorporando agilidad
y flexibilidad en las dinamicas de trabajo, y apostando
por la formacion y el aprendizaje continuos.

Y sobre todo, hemos llevado a cabo un profundo
ejercicio de reflexion, siempre con las tecnologias
digitales como referencia para ubicar la posicién
actual de nuestras empresas, y como habilitadora de
nuestra posicién futura deseada.
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Pero todo lo logrado hasta la fecha no es mas que una
parte de un camino que tiene principio, pero no final.
Sinos damos por satisfechos, si nos conformamos con
lo ya hecho, veremos como pasan de largo aquellos
gque nunca abandonan el tren de la mejora continua.

El éxito alcanzado en el pasado no garantiza volver a
tenerlo en el futuro, porque la disrupcién tecnolégica
no deja de crear nuevas oportunidades y formas de
relacionarse con el cliente.

Tal vez el mayor desafio que afrontan las empresas
espafiolas en todo este proceso tenga que ver con

la gestion de los legacies: la herencia arrastrada de
épocas anteriores -tanto en los sistemas IT como en
la cultura corporativa- puede suponer una pesada
carga, que debemos aligerar para hacer posible el
despegue digital. Un despegue que no puede excluir
el compromiso y la responsabilidad de las empresas
con la sostenibilidad, encaminandose las inversiones
en activos digitales a sustentar la Economia
Circular y Sostenible del futuro, en beneficio de

las organizaciones, industrias y el conjunto de Ia
sociedad.




Las empresas espafiolas debemos sequir creciendo,
haciendo lo que mejor sabemos. Pero si aspiramos

a otros resultados, no podemos sequir haciendo las
cosas como siempre. Desde Indra, animamos a todas
las empresas, independientemente de su tamafio,

a apostar sin temor por la disrupciéon. Tomemos Ia
iniciativa, y no esperemos a los movimientos de la
competencia para reaccionar. Seamos ambiciosos,

y sigamos invirtiendo en digital como camino
garantizado para el crecimiento de nuestros negocios.

Cristina Ruiz
Consejera ejecutiva Minsait
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Juan Romo

Rector Universidad Carlos 111 de Madrid




El riguroso estudio que se presenta a continuacion
es el analisis econométrico mas actualizado de los
elaborados hasta la fecha en Espafia para evaluar
cuantitativamente el impacto de la transformacion
digital en la productividad y en el crecimiento. No es
sencillo medir los efectos reales de la digitalizacién
en el conjunto de la economia espafiola, pero

la colaboracion entre Minsait y el equipo de
investigacion dirigido por el Catedratico de Economia
de la Universidad Carlos Il de Madrid, Alvaro Escribano
Saez, ha permitido estimar la magnitud de dichos
efectos.

Para dar una visién panoramica y completa, la
investigacion se ha realizado tanto desde la
perspectiva macroeconémica (agregada) como
microecondmica (ramas de actividad). ;Cual serad el
impacto en la economia de la inversion en activos
digitales durante los préximos afios? El andlisis
macro cuantifica la aportacién de las inversiones en
digitalizacion a la economia espafiola durante los
dltimos veinte afios y extrapola sus efectos ante
distintos escenarios. Por su parte, el analisis micro
permite orientar a las empresas espafiolas enla
carrera digital y la mejora de su productividad, asf
Como guiar sus aspiraciones de mejora en un plazo de
tres a cinco afios.

Como Rector de la Universidad Carlos Ill de Madrid,
quiero expresar mi agradecimiento a Minsait por
haber dado la oportunidad de participar en este
proyecto a nuestros investigadores. Este trabajo
sera referencia para quien desee disponer de una
medida fiable e internacionalmente comparable
delimpacto de la digitalizacién en Espafia. Animo a
Minsait a sequir contando con nuestra Universidad
para la transferencia de conocimiento y a continuar
apoyando nuestra investigacion.

Por ultimo, no quiero dejar de resaltar laimportancia
de la formacion de capital humano, que es un
ingrediente esencial para extraer el maximo provecho
de la digitalizacién para mejorar la productividad.
El talento digital es todavia escaso en Espafiay

la demanda de profesionales especializados en
conocimiento digital no dejard de aumentar en los

proximos afios. Por ello, animamos a empresas, a
Administraciones Publicas y a todo el sector educativo
espafiol a apostar decididamente por el fomento

de las competencias digitales y por el desarrollo

y la aplicacion de técnicas de analisis estadistico/
econométrico de grandes bases de datos (Big Data)
en la toma de decisiones.

Juan Romo
Rector Universidad Carlos Il
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1. Resumen ejecutivo

Transformacion
digital en Espana:
el primer paso esta
dado, es el momento
de acelerar

A diferencia de lo sucedido en
economias mas avanzadas,
durante las ultimas dos décadas
Espafia no ha sido capaz de extraer
todo el partido posible de Ia
revolucién tecnolégica. A modo de
comparacion, en Estados Unidos

la digitalizacion ha contribuido
amejorar el valor afiadido de su
economia casi siete veces mas de lo
que lo ha hecho en Espafia.

Aungue en menor medida, el
retraso espafiol también se aprecia
en la comparacién con los vecinos
europeos. De haber mantenido el
ritmo de crecimiento de la UE-15,
el valor acumulado de los efectos
de la digitalizacién en Espafia entre
1996y 2017 ascenderia a 310.364
millones de euros, equivalente al
30,7% del PIB, frente alos 57.841
millones, 0 5,7% del PIB, realmente
alcanzados.

Sin embargo, desde 2014 la
situacién ha comenzado a
revertirse, y por primera vez la
digitalizacién actda como motor
de crecimiento de la economia
espafiola, siendo responsable a

Informe de madurez digital Espafia 2018

partir de 2015 de hasta un 30% del
crecimiento del valor afiadido.

De haber mantenido el
ritmo de crecimiento
dela UE-15, la
digitalizacion aportaria
en Espafia el 30,7%
del PIB, en lugar del
5,7%.

Los procesos de transformacién
son ya una realidad para las
grandes corporaciones, que

han entendido la necesidad de
reaccionar en el contexto de
permanente disrupcién introducido
por las nuevas tecnologias. Unos
procesos que se han formalizado,
pasando de abordar la digitalizacién
mediante un enfoque test and
learn a quiarse por hojas de ruta

basadas en propuestas sélidas y
lineas de accién concretas.

A parte de esta vision global sobre
los efectos de la digitalizacién en
la economfa espafiola durante los
dltimos 25 afios que nos aporta

el analisis macroeconémico, con
este estudio hemos obtenido

una instantanea de en qué punto
de ese viaje se encuentran las
grandes corporaciones espafiolas,
a partir de entrevistas con altos
directivos de 70 corporaciones.
Para ello, hemos analizado el grado
de madurez de su preparacion

al proceso de digitalizacion,
asentado sobre la base de cuatro
habilitadores esenciales:

Visiony estrategia de
transformacion

La mayoria de las empresas cuenta
con una idea clara acerca del papel
que las tecnologias digitales van a
desempefiar en la construccion de
su futuro. EI 45% de las empresas
ya ha concretado el programa

que debe guiar la transformacion,
definiendo objetivos, responsables,
hitos y métricas. Sin embargo



solo el 14% de las grandes
corporaciones apuesta ya por
impulsar la innovacién y abrir
espacio para la disrupcion.

Sod

1 Organizaciony gobierno

Se ha llevado a cabo una reflexion
organizativa, y las corporaciones
han adoptado las medidas precisas
para empoderar el liderazgo
necesario para hacer de la
transformacién una realidad. En el
74% de las grandes corporaciones
espafiolas la direccion lidera el
cambio con el ejemplo diario, y

en el 54% ya se han definido
claramente los roles de liderazgo.
El 41% dedica recursos (humanos
y econémicos) expresamente ala
transformacion.

Los procesos de
transformacion

son ya una realidad
en las grandes
corporaciones,
habiendo asumido
que la transformacion
culturalesun
elemento critico para
el cambio.

2,
Zj Culturay talento

Las corporaciones comprenden
que la transformacion cultural

es critica para el cambio. El 24%
afirma que ya ha asimilado el
cambio cultural, y el 38% ya cuenta
con los mecanismos de incentivos,
formacion y comunicacion
necesarios para integrar el cambio
en la organizacién. En muchas
empresas se esta tratando de
imponer una forma diferente

de gestionar el talento: el 35%
declara contar con niveles altos de
apoyo al emprendimiento interno,
fomento de la cultura colaborativa
y sustitucion de estructuras
verticales por horizontales.

Sistemas

Tal vez la gestion del legacy sea el
reto pendiente, y quizas también
el mas complejo, ala hora de
extraer el maximo potencial ala
digitalizacion. Mas alla de retoques
superficiales, la transformacion

en este dmbito debe abordar

el core de los sistemas. Por

ahora, un 34% de las empresas
considera sus sistemas core
suficientemente preparados para
integrarse en la transformacién
digital. Respecto al uso de servicios
(Saas) e infraestructuras (/aas)

no propietarias, se apunta hacia

el trasvase generalizado del
modelo on premise al de alqguiler,
con adopciones esperadas por el
75%y el 67% de las empresas,
respectivamente.

Abordarla
transformacion del
legacy en Sistemas es
el reto pendiente mas
complejo para extraer
el maximo partido a la
digitalizacion.

Ademas, hemos definidoy
analizado las cuatro dimensiones
sobre las que se despliegan los
avances logrados en digitalizacién
en la cadena de valor:

(o))

rén Cliente

Gran parte de los esfuerzos de
digitalizacién se han destinado

a este ambito. Las empresas
espafiolas muestran un
conocimiento alto del mercado
(63%), del cliente (53%) y de su
experiencia en todos los puntos de
interaccién, aungue la experiencia
omnicanal esta aun poco extendida
(17%). Un propdsito comun es
dedicar mas recursos a la mejora
continua de la experienciayala
adaptacion de la propuesta de
valor, asi como a la digitalizacién
del punto de venta, de la fuerza de
ventas y del contact center.

g1j|g° Operaciones

Algunas compafiias han invertido
con éxito recursos y esfuerzos, que
han permitido desarrollar una base
muy extendida de automatizacion
y monitorizacién de operaciones
en el back office (42% de las
empresas cuenta con visibilidad
alta de las operaciones E2E) y
digitalizacion de tareas repetitivas
(27%). En cuanto a la Industria 4.0,
el 56% cuenta con visibilidad en
tiempo real de las operaciones de
fabrica. Queda camino por recorrer
en la digitalizacion de la logistica

y la gestion vertical de la cadena
de suministros, aunque ya existe
un nivel alto de automatizacion

en la gestiéony operacion de las
infraestructuras.




@ Ciberseguridad

Existe un alto nivel de
concienciacion sobre laimportancia
de la ciberseguridad, porlo que
mas de la mitad de las empresas

ya se consideran plenamente
preparadas para responder a un
posible ciberataque. En el futuro, el
90% contara con un departamento
de ciberseguridad dotado con un
presupuesto especifico. La figura
del CISO ya estd instaurada en

dos tercios de las organizaciones,

y el 62% desarrolla estrategias

de riesgos digitales. Tampoco

se descuida la concienciacion y
formacion de los empleados en
materia de amenazas de seqguridad,
que ya se imparte en la mitad de las
empresas.

20- Innovaciény creacién
de nuevos modelos de
negocio

Aqui parece localizarse el talén
de Aquiles de la digitalizacion

de las corporaciones. La mayoria
de esfuerzos en la aplicacion de
tecnologias digitales se centra en
intentar mejorar lo gue se venia
haciendo, pero se descuidala
busqueda de nuevas fuentes de
crecimiento e incluso la disrupcion
de los mercados. Las empresas
espafiolas deben aprovechar las
ventajas de la tecnologia para
aumentar la oferta basada en
productos conectados (20% de
las grandes empresas ya cuenta
con un portfolio de productos

y servicios relacionados con

|oT), la contextualizaciony

la personalizacién (21%).
También es necesario explorar
las oportunidades que brindan
las ciudades e infraestructuras
inteligentes, asi como fomentar
la coopetitionatravés de la
integracion en ecosistemas en red
(14% de las empresas cuenta con
una estrategia definida en este
ambito).
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1. Resumen ejecutivo

El crecimiento a partir
de lainnovacion

y la creacion de
modelos de negocio
disruptivos constituye
el talon de Aquiles

de las corporaciones
espafolas.

Es evidente que las empresas
espafiolas no estan paradas. El
cambio estd claramente en marcha,
y los primeros resultados se
observan ya en multiples dmbitos
del negocio de las corporaciones:

*  Enrigueciendo la relacion
con el cliente, verdadero
tractor y detonante del
proceso de transformacion. La
visién centrada en el cliente
(priorizando los puntos de
contactoy la atencion como
claves para lograr la mejor
experiencia) se traslada a las
areas de operaciones.

* Mejorando la eficiencia de las
operaciones. Las actuaciones
en el backy el front discurren
a diferente velocidad, pero
su combinacién confluye en
resultados de alto impacto en
los negocios.

«  Fortaleciendo la sequridad, con
fuertes inversiones destinadas
aaumentar la confianza,
evitando que las amenazas
de seqguridad supongan un
impedimento para el desarrollo
de modelos de negocio
disruptivos.

A nivel sectorial, nadie se queda
rezagado: la implantacion

de tecnologias digitales es
unanime en el conjunto de la
economia espafiola. Sin embargo,
los condicionantes externos
(reformas en el marco regulatorio,
entrada de nuevos players
puramente digitales, etc.) e
internos (proactividad) aceleran la
disposicién al cambio de algunas
industrias, con la Banca como
paradigma de sector mas avanzado
en la transformacion, y otros
(Seguros, Turismo o Industria) a la
espera de confirmar un decidido
paso adelante sino quieren quedar
rezagados.

En definitiva, debemos aplaudir el
esfuerzo de cambio y felicitar al
entramado empresarial espafiol por
los logros hasta ahora alcanzados.
Sin olvidar gue queda pendiente
consolidar el cambio de mentalidad
necesario para potenciar la
innovacion y explorar nuevas lineas
de negocio.

Los primeros frutos del
cambio se dejan ver

en el enriguecimiento
de la relacion con

el cliente, la mejora

de la eficiencia de

las operacionesy el
fortalecimiento de la
seguridad.



Los principales retos a afrontar

Las empresas deben encontrar el punto de equilibrio
que les permita ajustar su capacidad de ejecucion
ala volatilidad de la demanda y la rapidez de los
avances tecnoldgicos.

Los modelos de negocio han cambiado mas en los
dltimos cinco afios que en los veinte precedentes.
Por ello, las empresas no siempre saben como
afrontar la urgencia de adquirir capacidades
especificas escasas en el mercado, por lo que

se impone la necesidad de explorar alianzas
estratégicas.

Todas las empresas son conscientes de la
importancia de la adquisicién y gestién del dato,
pero muchas aun desconocen como explotar todo su
potencial para convertirse en verdaderas data driven
companies.

La transformacién profunda no es un camino
solitario. Se impone una tendencia de apertura
con otros players, colaborando en plataformas
y ecosistemas, uniendo fuerzas para sumar
capacidades.

Los nativos digitales adquieren ventaja en el time-
to-market, pero carecen de una propuesta de valor
completa para toda la masa critica de consumidores.
Es por eso que no deben ser contemplados como
una amenaza sino como una referencia, con los

que es posible explorar acuerdos de colaboracién
(coopetition).

Por dltimo, existe un reto comun: lograr que las
estructuras construidas hacia afuera y de forma

agil para responder a los retos planteados por

la digitalizacion (por ejemplo, el canal digital) se
integren y coordinen con la estructura interna de las
organizaciones.

Nuestras recomendaciones

La transformacion de las organizaciones pory

desde la tecnologia es un proceso sin marcha atras.
Para sequir avanzando con determinacién por este
camino, y para que los resultados se reflejen en las
cuentas de resultados de las empresas, desde Minsait
recomendamos:

»  (Continuemos apostando decididamente por las
tecnologias digitales. Suimpacto econémico en
los Ultimos afios demuestra que es el camino a
sequir para alcanzar el desarrollo pleno de nuestras
corporaciones.

*  Pongamos especial énfasis en la transformacion
del legacy (tanto en sistemas como en personas),
profunda y no superficial. La herencia del pasado no
puede constituir un freno para las aspiraciones de
cada compafiia.

*  Aumentemos nuestro nivel de ambicién. No nos
limitemos a digitalizar el negocio actual, debemos
aspirar a crear negocios futuros cimentados sobre
la base de las nuevas tecnologias, y atrevernos a
apostar por modelos de negocio disruptivos si no
queremos vernos superados y desbordados.
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2. Objetivo y enfoque del estudio

Objetivo del estudio

;Sabemos realmente cual es el alcance de la expresion
“transformacion digital”? ;Significa lo mismo para todas
las empresas? ;Deben todas las empresas acometer
los mismos procesos de cambio? jHasta qué punto las
necesidades de cada una son genéricas, y hasta qué punto
demandan soluciones especificas? jApuntan todas al
mismo horizonte de transformacion?

En el ambito de los negocios, no hay dia que no
escuchemos hablar de transformacion digital. La
expansion de las tecnologias digitales ha trastocado

los modelos de relacion tradicionales, dando pie a un
entorno mucho mas dindmico y voluble, modificando las
dindmicas competitivas y la propuesta de valor de las
empresas, siempre (de)pendiente de la naturaleza de la
demanda.

Las tecnologias digitales han dejado atras el papel de
palanca para la mejora de la eficiencia y se erigen como
imprescindibles generadores de negocio, calidad e
innovacion. En este contexto las organizaciones deben

plantear iniciativas para mejorar sus procesos operativos
y extraer el maximo partido de la digitalizacion.

Con el presente estudio, queremos ofrecer una respuesta
a estas preguntas sobre el grado de digitalizacion de las
empresas espafiolas, con el objetivo de ayudar y orientar
en su camino de transformacion.



Los tres horizontes de la
transformacién segun la
vision Minsait

Ala hora de abordar el cambio en las organizaciones,
Minsait contempla tres horizontes o agendas de
transformacion, en funcién de la naturaleza de la misma
y del horizonte temporal a impactar:

A. Transformacién del negocio actual: el negocio
cambia desde dentro, poniendo el foco en la
digitalizacion de la interaccion con los clientes y de
los modelos operativos. El objetivo es reconvertir el
legado actual y migrar hacia un modelo de negocio
mejorado.

B. Creacion del negocio del futuro, asentado sobre
la distribucién digital y una oferta de productos
y servicios de nueva generacion basados en
nuevas tecnologias. Se genera asi una nueva
propuesta de valor a los clientes sobre la base de
la ofertay lainfraestructura tradicional, con una
ventaja competitiva apalancada en un modelo de
operaciones digital.

o

C. Pilotaje de nuevos modelos de negocio
disruptivos, que reinventan la oferta, la
distribucion y la propuesta de valor a largo plazo.
Una apuesta de mayor o menor riesgo, que puede
lograrse a través de la alianza con otros players que
aporten las capacidades necesarias.

Es en este punto donde podemos situar la vision

de Minsait de la transformacion digital: un viaje,
particulary especifico, que las empresas espafiolas
estan acometiendo para adaptarse al nuevo contexto,
poniendo al dfa la herencia recibida de afios pasados sin
dejar por ello de ser competitivas.

R
@8/9

2

C. Pilotar nuevos
modelos de negocio
disruptivos

B. Crear el negocio del

A. Transformar el
negocio actual

futuro

Construir el negocio del
futuro “desde fuera”

Configurar nuevos modelos

de negocio disruptivos,

fuera del paradigma actual,
reinventando la oferta, la
distribucién y/o la propuesta

Transformar el negocio
“desde dentro” con foco

en la digitalizacién de la
interaccién con los clientes,
y de los modelos operativos
(nuevo paradigma de
eficiencia).

con una estrategia de
distribucién digital-first,y
productos y servicios de
nueva generacion de base
tecnoldgica.

de valor (gj. pago por uso del
producto, mercados digitales
que intermedian entre
consumidores y proveedores).

Nivel de aspiracion +
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2.0bjetivoy

enfoque del estudio

Enfoque del estudio

Este estudio se ha planteado para determinar en qué
punto del viaje de transformacion se encuentran las
organizaciones espafiolas, evaluando su situacion desde
dos puntos de vista complementarios:

A nivel macroecondmico, mediante un analisis
delimpacto pasado, presente y futuro de la
digitalizacién en el conjunto de la economia
espafiola, respondiendo a preguntas como: scual ha
sido la contribucion de la digitalizacion en la creacion
de valor durante los Ultimos veinte afios? ;Cual seria
la situacion de la economia espafiola si hubiera sido
capaz de extraer el mismo valor de la digitalizacién
que EEUU y la UE-157 ;Cudl serd la aportacion de la
digitalizacion al crecimiento futuro de la economia
espafiola?

e Anivel microecénomico, analizando el grado de
madurez digital actual de las grandes corporaciones
espafiolas en ocho sectores de actividad econémica,
asi como la posicién que esperan ocupar en un
periodo de tres a cinco afios.

Mientras el andlisis macroeconémico, elaborado en
colaboracion con la Universidad Carlos lll de Madrid, nos
permite conocer el impacto real de la digitalizacion en el
PIB espafiol y comparar sus efectos con las economias de
Estados Unidos y la UE-15, Ias entrevistas presenciales
con 70 altos directivos nos ofrecen la visién de alto nivel
-sin entrar en detalle operativo- de la posiciéon de cada
organizacion en la escala de madurez digital.

Estudio de mercado sobre la madurez digital de
las empresas espafiolas y suimpacto
economia

enla

Dimension macroeconoémica

Catedratico de Economia

Dimensidn micro (empresas)

Anadlisis alto nivel de la

Universidad Carlos i Estudio del Andlisis madurez digital con el
Madrid impacto Madurez Mercado objetivo de entender la
Mmacroecondmico Espafiol percepcion de las empresas

/ Estudio sobre el
impacto econémico
de la transformacion

digital en la economia
espafiola.

sobre su propia madurez.

Conclusiones sobre el
estatus del nivel de madurez,
retos y reconmendaciones
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El nivel de madurez digital
de cada empresa se mide
en dos ambitos:

1. Habilitadores digitales

Incluyen todos los elementos -no necesariamente
tecnoldgicos- que constituyen la base sobre la que erigir
el proceso de transformacién, determinando el nivel de
preparacion de cada compafifa para afrontar ese reto.
Pueden sintetizarse en:

ﬁﬂ Visién y estrategia > vision de futuroy
concrecién de una agenda de transformacion.

)

Organizacién y gobierno > gobierno con
claros roles y responsabilidades.

[o)

-5
—)o
_Jo,

Z‘} Culturay talento > mentalidad empresarial
abierta al cambio.

d

Sistemas > orden en |os sistemas.

2. Dimensiones de digitalizacién

Abarcan en detalle los principales ambitos de
transformacion dentro de la organizacién, determinando
el alcance de los avances logrados en ese viaje.
Seresumen en:

rr] Cliente > conocimiento y relacién con el cliente.

Operaciones > procesos operativos sobre la

‘c’ﬁTﬁo base tecnoldgica.

@ Ciberseguridad > gestién de nuevas
amenazas y riesgos.

Q Innovacién y creacién de nuevos modelos
de negocio > mejoras y disrupciones enla

propuesta de valor.

Para cada indicador, desde Minsait establecemos cudl es
el nivel de sofisticacién maximo al que se puede aspirar
actualmente, y en funcién de este, definimos la escala de
madurez digital en cuatro niveles: de 4 (state-of-the-art)
a1 (bajo). Dicha escala se aplica para medir tanto el nivel
de madurez actual de cada indicador como su aspiracion
en los proximos 3-5 afios. Es importante resaltar que la
posicién ocupada en dicha escala es sélo una referencia
en un momento temporal determinado, y que en el
futuro la posicién actual serd avanzada u obsoleta

en funcién de que la empresa sigaono el ritmo de la
evolucion tecnolégica de cada dimension.

Del analisis personalizado y detallado de todos esos
factores criticos, completado con el juicio experto de
Minsait, obtenemos una instantanea que diagnostica
el nivel de madurez de cada compafiia en el horizonte
temporal presente, asi como su aspiracién futura de
transformacion.

Es importante sefialar que "mas digital” no
necesariamente significa “mejor”. Es decir, cada
organizacién debe disefiar y sequir su propia hoja de ruta
para la digitalizacién, y adaptar su grado de tecnificacion
alos requerimientos de esa visién de futuro.

Es por eso que con este estudio, cuyos resultados
presentamos de forma agregada, no pretendemos
realizar comparaciones ni practicas de benchmark, sino
ofrecer un recurso que permita un ejercicio de reflexién
individual, gue sirva a cada compafiia para ubicarse en la
escala presente y futura de madurez digital, y le permita
adquirir conciencia de estar o no siguiendo los pasos que
demanda cada meta particular.
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

Principales
conclusiones

Esindudable que la digitalizacién ha transformado en
los ultimos afios los procesos de produccion en todos los
sectores de actividad de las economias mds avanzadas.
La tecnologia crea nuevos modelos de negocio, mejora
los existentes y cambia el modo de relacionarse con los
consumidores. Pero la cuestién fundamental es: jse
estd traduciendo el desarrollo de la sociedad digital

en mejoras de la productividad y mayor crecimiento
econémico? O dicho de otra forma: ¢cual es el impacto
real de la digitalizacion en la economia espaiiola?

Para responder a esta pregunta, desde Minsait hemos
elaborado una investigacién en colaboracién con la
Universidad Carlos lll de Madrid, con el propésito de
evaluar la aportacion del progreso tecnolégico ala
economia espafiola durante las dltimas dos décadas.
De este analisis se derivan cuatro grandes conclusiones:

1. Esindiscutible el papel de la digitalizacién ala
hora de generar riqueza en un pais: aporta crecimiento
al PIB, crea nuevos empleos. Los paises que lideran

este proceso de cambio se consolidan como economias
fuertes y eficientes, al contrario de las que caminan
rezagadas. En EEUU y Europa la digitalizacién ha llegado
a aportar un 30% del crecimiento nacional.

2.Lamentablemente, en las tltimas dos décadas
Espafia no ha sabido sacar partido de todas las
ventajas de la digitalizacion, por lo que ésta no solo

no ha actuado como propulsora de la economia, sino

que la pérdida de eficiencia ha supuesto un lastre para

el crecimiento. Con un progreso tecnoldgico similar

al europeo el valor acumulado de los efectos de la
digitalizacion en Espafia entre 1996 y 2017, pasaria a ser
310.364 millones de euros (30,7% del PIB) frente a los
57.814 millones o 5,7% realmente alcanzados.

Informe de madurez digital Espafia 2018

3. Sin embargo, esta situacién ha comenzado a
revertirse durante los dltimos cuatro afios, tras la
salida de la crisis, y por primera vez la digitalizacién
actua como motor de crecimiento de la economia
espafiola. £n estos afios entre un 20% y un 30% del
crecimiento de nuestro pais ha sido fruto del impacto de
la digitalizacion de nuestra economia.

4. El camino a sequir ha sido identificado: la economia
espafiola serd capaz de obtener los maximos beneficios
de la digitalizacion en la medida en que el capital
tradicional sea reemplazado por el tecnolégico, el
capital humano siga optimizandose y se mantenga
lainversién en I1+D. Ademas, es importante que, a
diferencia de lo que sucedié en los afios previos a la crisis,
los sectores mas productivos tiendan a aumentar su
peso en el conjunto de la economia, en detrimento de las
ramas menos eficientes.



:Como ha incidido el
progreso tecnologico
en la economia
espanola?

¢Cudl ha sido la aportacion del progreso tecnolégico
en el crecimiento de las economias mas avanzadas
del mundo durante las Ultimas dos décadas? La
siguiente tabla recoge la evolucién de las fuentes de
crecimiento econémico en EEUU, los principales paises de
la UE y Espafia durante los periodos de crecimiento (1996
- 2006), crisis econémica (2007 - 2013) y recuperacion
(2014 - 2017). La magnitud tasa de crecimiento del valor
afiadido (VA) es igual a la suma de las contribuciones

del factor trabajo (ISL), del factor capital (ISK) y de

Espafia EEUU UE-12
Valor afiadido (VA) 36 2,7 2,0
Factor Trabajo (ISL) 2.9 0.4 04
+
Factor Capital (ISK) 1.8 13 0.9
+
Progreso tecnolégico (PTF) -1,1 1.0 0.7

1996 - 2006 2007 - 2013 2014 - 2017

PTF (productividad total de los factores), una variable
que refleja la eficiencia de la combinacién de todos los
factores productivos (los tradicionales y los vinculados a
la digitalizacién), y gue podemos asociar con el concepto
de progreso tecnoldgico.

Espafia EEUU UE-12 Espafia EEUU UE-12
-0,4 0,7 01 2,6 19 19
-0,6 0,0 01 17 11 0.8
0.9 0,6 0,5 0,6 04 03
-0,6 01 -0.5 03 03 08

Tabla 1. Fuentes de crecimiento en Espafia, EEUU y UE-12 (en %)
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

»  Elfuerte crecimiento de la economia
estadounidense durante el periodo 1996 - 2006
estuvo estrechamente vinculado a lairrupcion
de las TIC: el progreso tecnolégico aporta casi un
30% del crecimiento medio entre 1999y 2006,
afios enlos que se extrajo el maximo beneficio de la
revolucién tecnoldgica.

* EnlaUE, losindicadores siguen un
comportamiento similar al de la economia
de EEUU: tras una primera época enlaque la
irrupcion de las TIC aporta una media anual del
25% del crecimiento, el progreso tecnoldgico pierde
eficiencia durante el periodo de crisis, aungue vuelve
a aportar valor significativamente (mas del 40% del
crecimiento) en los afios de recuperacién.

* EnEspafia, el crecimiento en la fase de expansién
(1996-2006) no es consecuencia del progreso
tecnolégico, sino de la acumulacién de factores
productivos. De hecho, la contribucion del progreso
tecnoldgico al crecimiento es negativa hasta 2013,
y solo a partir de 2014 esa contribucién es positiva,
aungue modesta (10% del crecimiento).

Encontramos asi un primer rasgo diferencial de la
economia espafiola en comparacién con los paises
lideres en progreso tecnoldgico: durante las Ultimas dos
décadas, su principal fuente de crecimiento hasido la
acumulacién de factores productivos tradicionales
(capital y trabajo), y no la mejora de la eficiencia
derivada del progreso tecnolégico.

[ - [
25% i
Espafia EEUU EU-12 Espafia EEUU EU-12 Espafia EEUU EU-12
1996 - 2006 2007 - 2013 2014 - 2017
© Valor Afladido = M Progreso Tecnoldgico (PTF) + Factor Capital + Factor Trabajo
T T
B (Capital TIC + Capital I+D Horas
Grdfico 1. Contribucién del capital TIC, I+D y mejoras del capital humano.
(% del crecimiento del valor afiadido) Otro Capital = (Capital humano
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La necesidad de renovar
los factores productivos
tradicionales

Para extraer el maximo partido posible de la
digitalizacion, los factores productivos tradicionales
(capital y trabajo) no pueden dejar de incorporar las
mejoras que la tecnologia es capaz de aportar. Es
necesaria la renovacién de estos dos activos,
complementada con las aportaciones derivadas
de los inputs tecnolégicos, para maximizar los
beneficios derivados de la digitalizacién. El grafico
anterior recoge la contribucién al crecimiento espafiol
desde 1996 de los factores productivos tradicionales y
tecnoldgicos.

e (Capital humano

La mejora del capital humano se entiende

como la sustitucion de empleados por otros de
mayor cualificacion, lo que repercute en mejoras
de la productividad, que aumenta a igual nimero
de horas trabajadas. El avance de este indicador
ha sido uno de los factores que han sostenido

la mejora de la eficiencia en EEUU y la UE. Sin
embargo, el crecimiento de la economia espafiola
en los ultimos 20 afios ha sido mucho mas
dependiente de la cantidad de horas trabajadas.

La buena noticia es que desde 2007 se ha
producido en Espafia una notable mejora en el
peso relativo del capital humano, especialmente
durante los afios de crisis (2007-2013), o que
demuestra que el ajuste en el empleo se produce
entre los trabajadores menos cualificados. En
cualquier caso, reducir en términos relativos

la cantidad de horas trabajadas como
condicionante de su crecimiento es sin duda una de
las tareas pendientes de la economia espafiola.

Capital TICe I+D

En Espafia, la renovacion del capital tradicional por
el capital TIC avanza mas lentamente que en otras
economias avanzadas. Si bien la contribucién del
capital TIC es relativamente estable, el capital
tradicional sigue predominando en el conjunto
de las inversiones, (desde 2015 el capital
tradicional supone mas del 65% de la inversion
total), lo que obstaculiza la mejora de la eficiencia a
medio plazo.

Por su parte, el capital I+D (inversion en
intangibles como publicidad, desarrollo de marca,
reorganizacion empresarial, etc.), responsable

de futuros incrementos de produccion, se ha
mantenido constante desde 1996, aunque su
contribucién al crecimiento econémico ha sido
muy limitada, apenas alcanzando el 0,1% anual.
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

;Qué impacto
ha tenido la
digitalizacion en la
economia espanola?

Para medir el grado de contribucién de |a digitalizacion

a la economia espafiola, en este estudio hemos optado
por el enfoque de la produccién. De esta forma, esa
contribucion se calcula como la suma del progreso
tecnoldégico -consecuencia de las mejoras de disefio,
calidad o innovaciones incorporadas en el capital o el
trabajo-, y de los inputs vinculados a la digitalizacién,
- lainversion en los activos de capital TIC (software,
hardware y comunicacion), la inversién en |+D y la mejora
del capital humano-.

Digitalizacion =/ Inversion tecnologica

Informe de madurez digital Espafia 2018
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El siguiente grafico muestra la inversién desde 1996 en
activos vinculados a la digitalizacién y la evolucién del
progreso tecnolégico, lo que nos permite evaluar sila
inversion en activos tecnolégicos se ha trasladado o
no a mejoras de la productividad.

Gréfico 2. Contribucién de los inputs de digitalizacién al crecimiento del
valor afiadido (en %)

A la vista de estos datos, podemos apreciar como

una parte relevante del crecimiento econémico

en Espaiia durante las Ultimas dos décadas - con

una aportacion al valor afiadido entre el 0,6 y el 1,5%
desde 1996 hasta 2014- responde a la inversién en
digitalizacion, lo que sitla a Espafia en el mismo nivel
que los paises de la OCDE. Sin embargo, este esfuerzo de
inversién en activos vinculados a las tecnologias no se
ha traducido en mejoras de la productividad, como
se observa en las tasas de crecimiento negativo del
progreso tecnoldgico hasta 2014 (con la excepcion de
2011).

Este escenario confirma que la inversién en activos
tecnoldgicos -tangibles e intangibles- que vehiculicen
la digitalizacién es condicién necesaria pero no
suficiente para alcanzar mejoras de productividad. El
"efecto lastre” de la productividad negativa provoca que
la contribucién total de la digitalizacién a la economia
espafiola haya sido positiva en solo 12 de los 22 afios
analizados.

9 2010 2011 2012 2015 2016 2017

M Progreso tecnoldgico (PTF)
I Inversion tecnoldgica

(Capital humano + Inversion TIC +

Inversién [+D)
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

;Por qué invertir
en activos TICno es
suficiente?

Como se observa en el siguiente grafico, la digitalizacion
tiene un impacto total en el valor afladido agregado y
para el conjunto de todos los afios de 57.841 millones
de euros (del afio de referencia, 2010), 0 1.245,8 euros
per capita, equivalente al 5,7% del PIB del afio 2016
(medido en euros de 2010).

Laincidencia del progreso tecnolégico es negativa
hasta 2010y para el periodo 2012-2014, restando un
total de 124.593 millones de euros, equivalentes

al 12,3% del PIB de 2016. Si se omite esa contribucion
negativa, el efecto de los inputs vinculados a la
digitalizacion alcanza los 182.407 millones de euros, 0
3.299 euros per capita, lo que supone el 18% del PIB.

2 Digitalizacién = 57.841
¥ Progreso tecnolégico = -124.593
2 Inversién tecnoldgica =182.407

Gréfico 3. Valor del efecto total de la digitalizacién por inputs y PTF
(millones de euros)

Informe de madurez digital Espafia 2018

Tal vez tendemos a asociar la digitalizacién de la
actividad econémica exclusivamente con beneficios. Pero
el andlisis del comportamiento de la economia espafiola
durante las dos Ultimas décadas demuestra que la
digitalizacion no sélo no ha supuesto un motor para
el crecimiento, sino al contrario, ha restado valor.

La cuestién clave entonces es: si la inversion en activos
tecnoldgicos en Espafia ha sido positiva, ;por qué no
se ha traducido en mejoras de la eficiencia? Algunos
sectores poco productivos de la economia espafiola

han recibido abundantes inversiones, generando

un problema de ineficiencia en la asignacién de
recursos. Desde el momento en que el incremento

de produccion derivado de las inversiones en activos

de capital y trabajo es menor que el coste de dichos
factores, la eficiencia adquiere signo negativo.

8 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

B Progreso tecnoldgico

B Inversion TIC

B Inversiéon|+D Inversion tecnolégica
B (Capital humano



Contribucién de
la digitalizacion
por sectores

¢Influye de igual manerala
digitalizacion en todos los
sectores de actividad? Para
responder a esta interesante
cuestion, podemos desagregar la
economia espafiola en 18 ramas
de actividad, analizando el impacto
de la digitalizacién en cada una
de ellas. La siguiente tabla recoge
el valor acumulado del impacto
de la digitalizacion por ramas de
actividad en millones de euros
constantes y como porcentaje de
la produccién media anual para el
conjunto del periodo 1996-2014.

* Laeficiencia presenta
diferentes velocidades en
Espafia. Los sectores donde
mas rdpido se asimilan las
mejoras de productividad

Digitalizacion

son aquellos mas expuestos
ala competencia (finanzas,
seqguros) y los servicios TIC.

Por el contrario, en aquellas
ramas que proveen Sservicios
colectivos (educacion, salud)
es mas complejo evaluar en
qué se traducen las mejoras de
productividad.

Elimpactodela
digitalizacion por ramas de
actividad es muy diverso,
oscilando desde los 61.124
millones de euros para la
industria manufacturera hasta
una contribucién negativa de
cerca de -140.000 millones

de eurosenlaramadela
construccion.

El mayor impacto de la
digitalizacion sobre la
produccion se localiza en las

En millones de euros constantes (1996-2014)

Inputs de Progreso

31579

24.387
14.546

1520

14.467

781 -13.588

4.921 -18.348
16.479 -35136

2.388 -27.907

8.623 -39.192
7.092 -62.693
14.850 -158.829

L L. Digitalizacién
digitalizacion tecnolégico 9

ramas de lainformacion

y la comunicacién,
situdndose cerca del 25% de
su produccién anual media.
Para el resto de las ramas en
las que el valor es positivo
(exceptuando la agriculturay
pesca), la contribucién de la
digitalizacién supone entre un
1% y algo mas del 5% de la
producciéon media anual.

La necesidad de mejorar la
eficiencia en la asignacién de
recursos es por tanto condicién
imprescindible para extraer el
maximo partido de la digitalizacion
de la economia. Un problema que
no es exclusivo de Espafia, pero que
se ha dejado notar especialmente
en nuestro pais.

Como porcentaje de la produccién media anual

Inversién en Progreso
tecnologia | tecnolégico

- 2116 112
- 814 _216
- 719 4,2
- 1710 _2517
- 317 _6319
- 5,3 -62,4

Tabla 2. Valor acumulado del impacto de la digitalizacién en el incremento de la produccién por sectores P4gina 33
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

Una comparaciéon con
EEUU

Para situar en perspectiva los efectos macroeconémicos
de la digitalizacion en la economia espafiola, es
interesante la comparacion con los datos agregados

de la economia de EEUU. Como hemos visto, en este
pais se extrajo rapidamente valor de la revolucién
tecnoldgica, pues desde los inicios de ésta los
sectores vinculados a las TIC recibieron mas recursos,
mientras que en Espafia sectores poco productivos (la
construccion es el mejor ejemplo) siguieron acaparando
mucho peso en el conjunto de la economia.

El siguiente grafico compara el valor total de la
digitalizacion en Espafia y EEUU para el periodo 1999 -
2015.

Antes de extraer conclusiones, conviene sefialar que

el orden de las magnitudes de las dos economias es
tremendamente desigual: el valor total de los efectos
de la digitalizacion en EEUU para el conjunto del periodo
1999-2015 es superior a 1,5 billones de euros, frente

a tan solo 56.000 millones de euros para la economia
espafiola.

Para una obtener visién mas realista, podemos recurrir
ala comparacién en euros per capita: el efecto de la
digitalizacion en EEUU equivale a 302 euros de media

al afio y por habitante, frente a solo 43,9 euros de
media al afio y habitante en Espafia. Esto significa que
la digitalizacién ha contribuido a mejorar el valor
afiadido en EEUU casi siete veces mas que lo que ha
lo ha hecho en Espaiia.

Las desigualdades no son tan notorias sien la
comparacion excluimos la influencia del progreso
tecnoldgico, positivo en EEUU y negativo en Espafia, y
tenemos en cuenta solo las inversiones en activos de
digitalizacion.

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Grafico 4. Valor del efecto total de la digitalizacion.
(millones de euros)
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Gréfico 5. Valor del efecto total de la inversion a digitalizacion.
(millones de euros)

Como se observa en el grafico anterior la inversion

en digitalizacién para todo el periodo es de 725.000
millones de euros en EEUU (0 141,5 euros por habitante
y afio), y de 152.000 millones de euros en Espafia (204,7
euros anuales per capita).

Este dato nos recuerda una vez mds la necesidad de
mejorar la eficiencia en la asignacién de recursos,
condicién imprescindible para extraer el mdximo partido
de la digitalizacién de la economia.

2007

2008

2009

2010

2011

2012 2013

B EEUU

2014 2015

ESPANA
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

El camino hacia
la mejora de la
productividad

Pensemos ahora en un hipotético indice de la
innovacién que nos mostraria cual seria la aportacion
de la digitalizacién a la economia espafiola desde 1996
manteniendo los mismos activos de inversion desde

ese afio, pero sin la influencia del progreso tecnoldgico
(recordemos, negativo hasta 2014, es decir, traducido en
pérdida de eficiencia).

El siguiente grafico muestra los resultados obtenidos. La
linea en amarillo representa el nivel en euros constantes
del valor afiadido. La linea verde el nivel de valor afiadido
que se hubiese obtenido si el progreso tecnoldgico se
hubiese estancado en el nivel alcanzado en 1996.

Podemos observar como el deterioro de la productividad
(negativa salvo en los periodos 2001-2002 y 2006-
2009), redunda en un valor afiadido real muy inferior

Millones
de Euros

1550.000

1350.000

1150.000

950.000

750.000

550.000

al que se hubiera obtenido sin el lastre del descenso
continuado de la eficiencia con la que conviven los inputs
de digitalizacién en Espafia desde 1996.

De no haber existido esa pérdida de eficiencia, la
diferencia entre el valor afiadido observadoy el
hipotético seria del 63%. En otras palabras, si no
hubiera existido deterioro del progreso tecnolégico,
el valor afiadido generado por lainversion en
digitalizacién en 2014 hubiese sido un 63% mayor
que el realmente alcanzado en ese afio.

Aunque es dificil de extrapolar el impacto final en la
economia de este escenario, un analisis comparativo con
la UE-15 nos indica que el PIB espaiiol seria 310.364
millones de euros superior de haber tenido un
impacto equivalente en la digitalizacion.

1986 1997 1998 1999 2000 2001

Gréfico 6. Indice de PTF y relacién con el VA (millones de

euros, PTF 4,.=100)
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2002 2003 2004 2005 2006 <2007 2008 2009 2010 2011 2012

2013 2014

VA VA sin cambio tecnolégico



Imaginando un escenario

Sila economia espafiola fuera capaz de superar la
ineficiencia que arrastra en el uso y combinacién
de los recursos productivos, scudl seria el impacto
macroecondémico de la digitalizacién?

Para responder a esta pregunta, podemos imaginar dos
escenarios futuros, que se diferencian por el diferente
peso de la contribucién de los inputs de digitalizacién y la
productividad al crecimiento del valor afiadido.

1996-2017

Contribuciéon media anual (p.p) _
Inversion TIC 0,36

+
Inversién [+D 0,10

+
Capital humano 0,50

+
Progreso tecnoldgico -0,68
Digitalizacion 0,28
Valor afiadido 217
Peso Digitalizacion 13%

Tabla 3. Contribuciones y valor de |a digitalizacién en los distintos escenarios

» (Confiando en los criterios optimistas, el impacto
de ladigitalizacién entre 2018 y 2022
representaria el 58% del crecimiento de
nuestro pais, frente al escaso 13% que representa
hasta ahora, equivalente a 81.888 millones de
euros. En este escenario, la digitalizacion explicaria
el 1,5% del crecimiento anual, frente a 0,28% del
periodo 1996-2017.

» Elescenario optimista estaria en linea con los
indicadores de la economia estadounidense para
el periodo de mdxima expansién (1996-2000),
donde la digitalizacion explicaria hasta el 59% del

crecimiento del valor afiadido.

* Enelescenario pesimista, |la productividad volveria
a una abultada senda de crecimiento negativo, por lo
que pese a la aportacion positiva del resto de inputs,
el efecto total de la digitalizaciéon restarfa un 3% al

valor afiadido.

La siguiente tabla muestra la traslacion de estos

escenarios hipotéticos al periodo 2018-2022, calculando
el impacto real de la digitalizacion para cada caso.

0,38 0,10

0.09

0,51

0,51

1,49

2,55

58%

0,04

0,10

-0.29

-0,05

1,93

-3%

* Lahipdtesis pesimista nos lleva a un escenario en
el que el efecto total de la digitalizacién reduciria
el PIB un 3% a pesar del impacto positivo de la

inversién tecnoldgica.
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3. La digitalizacion desde la perspectiva macroeconémica

[kl abecé para la
mejora de la eficiencia

Analizar en profundidad el origen de la ineficiente
asignacién de recursos productivos en la economia
espafiola es clave para desentrafiar las causas de la
debilidad de la productividad. Sélo resolviendo esta
cuestion la digitalizacién de la sociedad maximizara sus
efectos en términos de crecimiento y mayores niveles de
renta per cdpita.

Como mencionabamos al inicio de este capitulo, la
economia espafiola serd capaz de obtener los maximos
beneficios de la digitalizacién en la medida en que:

e Elcapital tradicional sea reemplazado por el
tecnoldgico. En Espafia la renovacion del capital
tradicional por el tecnolégico camina con mucho
retraso. El propio capital TIC evoluciona hacia
inversiones de mayor valor afiadido: a partir de
2009, la aportacién del capital tangible (hardware y
comunicaciones) pierde protagonismo, y desde 2012
la aportacion del hardware al crecimiento agregado
es practicamente nula, coincidiendo con el auge de
servicios (cloud, Saas, etc.) que no requieren de una
inversion en hardware propietario.

e Semantengalainversiénen I+D. Conuna
participacién cada vez menos relevante de los
activos tangibles (hardware y comunicaciones), es
necesaria una mayor inversion en activos intangibles
(software e |+D) para optimizar la aportacion del
capital tecnoldgico.

e Elcapital humano siga optimizandose. Pese
a que no es demostrable que todas las mejoras
de ese activo estén vinculadas con titulaciones
emparentadas con la digitalizacion, buena parte
de la débil eficiencia de la economia espafiola se
explica por la baja productividad del factor trabajo,
por lo que es indudable que una mayor cantidad de
profesionales especializados en nuevos productos
y servicios TIC aumentarad el valor aportado aigual
numero de horas trabajadas.

Informe de madurez digital Espafia 2018

e Lossectores mas productivos agranden su
protagonismo en el conjunto de la economia
espaiiola, en detrimento de las ramas menos
eficientes. Las claras mejoras de productividad que
han alcanzado algunos sectores después de 2014 se
deben en parte a la salida de empresas no eficientes
y al descenso radical de los precios de los outputs
después de los afios de crisis.

Por dltimo, es necesario mencionar gue, debido a

la velocidad trepidante del cambio tecnoldgico, los
organismos oficiales caminan con retraso a la hora de
evaluar y contabilizar los nuevos productos y activos TIC.
No resulta evidente ni intuitivo evaluar desde el punto
de vista de la contabilidad elementos como la mejora

de calidad de un producto, la aportacién de valor de

un servicio innovador o la repercusion de intangibles
como los cambios en los modelos organizativos de las
empresas, por lo que queda por delante un enorme
espacio para lainvestigacién y puesta al dia de los
métodos de evaluacién del impacto de la innovacién. Por
este motivo, existe un consenso entre los investigadores
alahorade sefialar que los indicadores tradicionales
tienden a infravalorar la aportacién de los productos
y servicios tecnoldgicos, por lo que no puede
descartarse que los efectos reales de la digitalizacién en
la economia espafiola sean mayores de los estimados.



Destacados

La economia espafiola ha crecido
tradicionalmente a partir de

las aportaciones del capital y el
trabajo, y no gracias a la mejora
de la eficiencia.

En Espafia, esta pendiente una
optimizacion del factor trabajo:
la cantidad de horas trabajadas
aporta mas al crecimiento que Ia
mejora del capital humano.

El capital tradicional sigue
teniendo mas peso en el conjunto
de las inversiones que el capital
TIC, lo que lastra la mejorade Ia
eficiencia a medio plazo.

La inversion en activos vinculados
a la tecnologia contribuye al
crecimiento de la economia, pero
no es suficiente para alcanzar
mejoras en la productividad.

Desde 2014, Construccion,
Finanzas e Informaciony
Comunicacion son las ramas
donde mas se aprecia el impacto
de la digitalizacion.

La contribucion de la
digitalizacion en la economia
espafiola es de 57.841 millones
de euros, equivalente al 5,7% del
PIB de 2016. Restando el efecto
negativo de la baja eficiencia, esa
contribucion ascenderia al 18%
del PIB.

En algunas ramas de la economia
espafiola, la digitalizacion no sélo
no ha supuesto un motor para el
crecimiento, sino que ha restado
valor debido a la asignacion
ineficiente de recursos.

Un analisis comparativo con

la UE-15 nos indica que el PIB
espafol seria 310.364 millones
de euros superior de haber tenido
un impacto equivalente enla
digitalizacion, mas del 30% del
PIB.

En Estados Unidos, la aportacion
de valor de la digitalizacion
multiplica por siete la alcanzada
en Espafia.

La renovacion del capital
tradicional por capital TIC camina
con retraso en Espafia, lo que
debilita la productividad del
capital.
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%

Habilitadores Digitales

Nivel de preparacion de la organizacion para la

transformacion digital

Stateof theart 4
Elevado 3 [N - - - - - - - - - - —— - - —— - - —— - — -
2.3
Megle 2| 20 |=====ss================
Befg 1| — |e=====s================
OB .
Avance actual Avance esperado
Los habilitadores digitales miden el nivel de Nuestro estudio demuestra que, a nivel global,
preparacion de una empresa para acometer su las empresas espafiolas tienen un nivel medio de
trasformacion digital. Incluyen todos los elementos, preparacion (2,3) para acometer la transformacion
no necesariamente tecnoldgicos, sobre lo que digital, mientras siguen reforzando sus
una empresa puede cimentar su transformacion capacidades para alcanzar niveles elevados (3,1).

y se distinguen 4 ambitos: visién y estrategia,
organizacion y gobierno, culturay talento, y

SNSENES



Dimensiones de
digitalizacion

Nivel de avance en la digitalizacion segun

State of the art

Elevado

Medio

Bajo

Las dimensiones de digitalizacién miden el grado
de avance en las iniciativas de digitalizacién en

dimensiones de la cadena de valor

—

0

Avance actual Avance esperado

las cuatro dimensiones de la cadena de valor: de digitalizacion; sin embargo, contindan

cliente, operaciones, ciberseguridad e innovacion y

creacion de nuevos modelos de negocio.

Los datos revelan que las empresas espafiolas
han trabajado para lograr un nivel medio (2,2)

esforzandose por llegar a un nivel elevado (2,9).
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%

Habilitadores Digitales:
palancas para la
transformacion

Nivel de preparacion de la organizacion para la
transformacion digital

Sistemas \ Visién y estrategia
\ Visién de futuro y concrecién

\ de la estrategia digital
i Agresividad en el enfoque de

Operativa IT D
: la transformacion digital

Concrecién del programa de
transformacion digital

IT as a Service (laaS) y

_.-~" Alineamiento y compromiso

IT as a Service (SaaS) de la primera linea

Claridad de roles
y liderazgo de la
transformacion

digital

Plataformas digitales

Dotacién coherente
Orden y simplicidasd de de recusos para Ig .
transformacion digital

Arquitecturas Core

Medicion de impactos
coherente con la

MEcanismos / Herramientas
transformacion digital

para la transformacién
digital

Cultiura detrmnstormaden @ Gobierno de infraestructuras IT
innovacién

Gobierno de Dato

Talento parala
transformacion digital

Cultura & talento Organizacién y gobierno

- Promedio situacion actual |:| Promedio aspiracién de medio plazo



Las compafiias espafiolas, para acometer su digitalizacion,
necesitan estar preparadas y contar con potentes palancas que
faciliten la transformacion, para lo cual ya han comenzado a
adaptar sus capacidades en cuatro ambitos:

Visidny estrategia

Esta variable es una potente palanca transformadora
en tanto que la visién del nuevo contexto sea clara,

y la estrategia de transformacién aspire a niveles de
digitalizacion ambiciosos y esté claramente concretada.

Los resultados de nuestro estudio demuestran de forma
solida que la mayoria de las empresas cuenta con unaidea
clara acerca del papel que las tecnologias digitales van a
desempefiar en la construccién de su futuro y la posicién
que aspiran a ocupar en el nuevo contexto. Dos tercios de
las grandes corporaciones afirman contar con una visién
clara de como van a competir en el nuevo contexto digital,
ademas de conocer las oportunidades y amenazas que
se presentan. El 45% de las empresas ya ha concretado
el programa que debe guiar la transformacidn, definiendo
objetivos, responsables, hitos y métricas. El 14% de

las grandes corporaciones apuesta ya por impulsarla
innovacion y abrir espacio para la disrupcion, creando
nuevos modelos de negocio y apoyandose en startups.

Organizacién y gobierno

Contar con 6rganos de gobierno sdlidos, roles claramente
definidos y un nimero adecuado de recursos impulsara
de forma contundente una transformacion exitosa.

En este ambito, podemos observar que se ha llevado

a cabo unareflexién organizativa, y las corporaciones
han adoptado las medidas precisas para empoderar el
liderazgo necesario para hacer de la transformacion

una realidad. En el 74% de las grandes corporaciones
espafiolas la direccion lidera el cambio con el ejemplo
diario, y en el 54% ya se han definido claramente los
roles de liderazgo. EI 41% dedica recursos (humanos

y econémicos) expresamente a la transformacion, al
margen de las necesidades operativas del negocio, y el
46% ha desarrollado métricas especificas para evaluar el
impacto de la transformacién. Por Ultimo, el 48% cuenta
con un modelo de gobierno de las infraestructuras
orientado a la adaptacién a nuevas necesidades o
capacidades.

Culturay talento

Dado que las personas son el core de las organizaciones,
una cultura de innovacién y un equipo humano de perfil
digital serdn la materia prima para transformar una
empresay dar lugar a una organizacion digital.

Enlinea con esto, las corporaciones comprenden que

la transformacién cultural es critica para el cambio, si
bien es el cambio que mds esfuerzo les esta suponiendo
asumir. El 24% afirma que ya ha asimilado el cambio
cultural, incorporando perfiles expertos y expandiendo
el componente digital a toda la organizacion, y el

39% ya cuenta con los mecanismos de incentivos,
formacién y comunicacién necesarios para integrar el
cambio en la organizacién. En muchas empresas se esta
tratando de imponer una forma diferente de gestionar
el talento: el 38% declara contar con niveles altos de
apoyo al emprendimiento interno, fomento de la cultura
colaborativa y sustitucion de estructuras verticales por
horizontales.

Sistemas

Los sistemas de una empresa son un habilitador

del cambio cuanto mas sencillas y ordenadas sean

sus arquitecturas, mas flexibles sean (plataformas
digitales, Saas, 1aas,...) y mas se amolde su operativa a
metodologias agiles que faciliten la transformacion.

Del estudio se deduce que tal vez la gestion del

legacy sea el reto pendiente, y quizas también el mas
complejo, ala hora de extraer el maximo potencial a

la digitalizacién. Mas alla de retoques superficiales, la
transformacion en este dmbito debe abordar el core

de los sistemas. Por ahora, un 34% de las empresas
considera sus sistemas core suficientemente preparados
paraintegrarse en la transformacién digital. Apenas un
9% de las empresas dispone de plataformas digitales
para la gestion de innovaciones y el desarrollo de
productos, aunque dos tercios aspiran a contar con ellas
en el medio plazo. Respecto al uso de servicios (SaaS)

e infraestructuras (laaS) no propietarias, se apunta
hacia el trasvase generalizado del modelo on premise

al de alquiler, con adopciones del 28%y el 27% de las
empresas, respectivamente.

Pagina 47



4, Diagnostico de madurez digital en Espafia > Resultados globales > Habilitadores Digitales

T

Vision y estrategia

“Dos tercios de las empresas espafiolas ya tienen
claralavision de la posicion que aspiran a ocupar
en el nuevo contexto digital”

Visién de futuro y concrecién Concrecién del programa de
dela estrategia transformacion
*  Dos tercios de las empresas espafiolas ya *  EI45% de las empresas ya ha concretado el

tienen clara la visién de la posicién que
aspiran a ocupar en el nuevo contexto digital.

* Laurgenciade la transformacién es casi
undnime: en el medio plazo, el 90% de las
empresas habrd definido estos programas. .

Agresividad en el enfoque de
la transformacioén

*  El14% de las empresas apuesta con decisién por
un enfoque de trasformacién digital agresivo,
impulsando la innovacion y abriendo espacios para la
disrupcion, creando nuevos modelos de negocios no
convencionales, e integrandose en los ecosistemas
de startups.

* Enelmedio plazo, este porcentaje llegard al 48%.

Informe de madurez digital Espafia 2018

programa que debe guiar la transformacion,
definiendo objetivos, responsables, hitos y métricas,
y estableciendo revisiones periédicas para adaptar
el programa a aprendizajes y cambios contextuales.

Un 13% de las empresas que han participado

en el estudio necesitan desarrollar un plan de
transformacion concreto y detallado: algunas
todavia no tienen identificadas formalmente
iniciativas de transformacién, mientras que otras las
despliegan en forma de silos aislados.



Preparacion de la organizacién para la transformacion digital:
Visién y estrategia

Vision de futuro y concrecion Promedio situacién actual
e 2,91
de la estrategia digital
|:| Promedio aspiracion de
medio plazo
Concrecion del programa de Agresividad en el enfoque de
transformacion digital la transformacion digital

La carrera de los sectores
(Nivel de madurez actual - promedio por sector)
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Bajo Medio Alto State of the art
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Consideraciones

Lo esperado

Las empresas espaiiolas conciben la transformacién digital como una
necesidad, convirtiéndola en eje central de sus planes estratégicos, sin

embargo les cuesta transformar a fondo su organizacién y cultura, pero
especialmente su modelo de negocio. La digitalizacion se plantea en la mayoria
de las organizaciones como habilitador de eficiencia y de incremento de ingresos,
PEro en pocos casos como clave para nuevos modelos de negocio disruptivos.

Lo sorprendente

Se concluye un avance de la digitalizacién muy diferente por sectores. Los
sectores con mayor oportunidad de liderar la transformacién digital
(por ejemplo, Turismo) ceden el liderazgo a sectores con menos
oportunidad pero mds necesidad de integrar la tecnologia en su propuesta de
valor, como Banca y Retail.

Lo mas positivo

El 45% de las empresas tiene planes digitalizacién con iniciativas concretas,
de transformacion con iniciativas concretas, lo que demuestra que ya se
estan ejecutando decisiones para avanzar en la transformacion.

Lo mas preocupante

A pesar de que el 65% de las empresas cuenta con una visién y estrategia clara
de lo que implica la transformacién digital, el cambio es a menudo superficial,
sin abordar los legacies (tanto organizativos y culturales como legacies de
sistemas) que obstaculizan una transformacién integral.
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500
M

Organizacion y gobierno

"En Espafia, el 84% de las empresas no disponen de un
dato unificado y democratizado, representado uno de
los grandes retos a abordar”

Alineamiento y compromiso Medicién

delaprimeralinea
e Un46% de las empresas ha desarrollado métricas

El compromiso de la primera linea directiva con la
transformacion es incuestionable: en el 74% de las
grandes corporaciones espafiolas la direccion lidera
el cambio de forma undnime.

Claridad de roles y liderazgo

En el 54% de las empresas los roles y el liderazgo
de la transformacion estan claramente definidos:
los responsables del cambio tienen claro el modelo
organizativo, cuentan con poder para despejar
obstaculos y disponen de de mecanismos de

gobiernoy escalado. El 81% de las empresas espera

alcanzar esta situacion en el medio plazo.

Recursos

Solo el 41% de las empresas espafiolas dedica
expresamente personas y recursos econémicos a
la transformacién digital, dotandolos de partidas
propias independientes de las necesidades
operativas de la compafiia. En el futuro este

porcentaje se prevé subaal 79.

Informe de madurez digital Espafia 2018

especificas que midan el impacto de la digitalizacién
en la organizacion, evaluando si se cumplen las
expectativas fijadas a través de un proceso de
reporting formalizado, mientras que se prevé que
se extendera hasta el 78% en el medio plazo la
medicién del impacto de la digitalizacion.

GobiernoIT

El 48% de las empresas dispone de infraestructuras
IT simples y abiertas a APIs. Ademas, una de cada
dos empresas reconoce que ha conseguido cambiar

la actitud del drea IT y ponerla al servicio del negocio.

Gobierno del dato

Por dltimo, se aprecia en el panorama espafiol una
fuerte concienciacién de la importancia del gobierno
del dato: pese a que actualmente solo el 16% de las
corporaciones optimiza su calidad, conocimiento

y explotacion, seran el 91% las que lo hagan en el
futuro.



Preparacion de la organizacién para la transformacion digital:
Organizacién y gobierno

Alineamiento y compromiso

Promedio situacién actual 313 Xy . .
de la primera linea

|:| Promedio aspiracion de |
medio plazo

ngm 1 259 XEBY

Gobierno del dato Claridad de roles y liderazgo

Gobierno IT Recursos

Medicién

La carrera de los sectores
(Nivel de madurez actual - promedio por sector)
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Bajo Medio Alto State of the art
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Consideraciones

Lo esperado

Existe un claro alineamiento y compromiso de la primera linea
con el proceso de la transformacién digital, configurandose en la
mayoria de empresas dreas o figuras especificas (Direccién de
Transformacion Digital, CISO, etc.) que lideren este proceso.

Lo sorprendente

El diferente grado de madurez alcanzado por sectores que se
suelen identificar como cercanos: similitudes entre Energia y Telco,
o0 entre Retail y Turismo. También se observan diferentes enfoques

en el liderazgo organizativo: desde dreas de negocio o desde dreas de
tecnologfas.

Lo mas positivo

Todas las empresas declaran destinar presupuestos especificos a la
transformacion digital. Casi la mitad de las empresas considera
que se estan dedicando de forma razonablemente adecuada los
recursos necesarios para afrontar el proceso de transformacion.

Lo mas preocupante

A pesar de que el 91% de las empresas reconoce la importancia
critica del gobierno del dato, solamente el 16% cuenta con una
figura especificamente dedicada a esta tarea, capaz de velar por
su unicidad e homogeneidad en toda la organizacién. Los cambios

organizativos de fondo estan todavia pendientes de abordarse.
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Cultura y talento

“Las empresas encuentran dificultades para encontrar y retener el
talento digital necesario para la transformacion digital”

Talento para la transformacién digital

Se detecta una notable carencia de perfiles digitales
para abordar la transformacién digital: el 81%

de las empresas asegura no disponer de talento
especializado, lo que intentan subsanar mediante
busqueda de talento en el exterior y reciclaje de su

personal interno.

Mecanismos para la gestién
del cambio

El 38% de las empresas espafiolas cuenta con

los mecanismos de incentivos, formacion y
comunicacién necesarios para integrar el cambio en
la organizacion, y el 68% aspira a estarlo antes de
cinco afios.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Cultura e innovacion

La transformacion de las empresas espafiolas no
serd posible sin un profundo cambio cultural. Nuevas
oleadas de profesionales aportan capacidades y
conocimientos digitales especializados, e introducen
una nueva manera de reflexionar y actuar en todas
las dreas de la compafiia (marketing, operaciones,
etc.), no solo Ias relacionadas con la tecnologia.

Un proceso en clara fase de expansion: del 13%

de empresas que actualmente ya optimizan este
cambio, pasaremos a mas del 80% en el medio
plazo.

El 35% de las empresas apoyan la innovacién y

el espiritu emprendedor entre los empleados,
fomentan la cultura colaborativa y las estructuras
horizontales. El 81% esperan implantar esta

filosofia en el futuro.



Preparacion de la organizacién para la transformacion digital:
Culturay talento

Taler?tlo para la 201
transformacion digital

Promedio situacion actual

|:| Promedio aspiracién de
medio plazo

Mecanismos para la gestién : L
Cultura e innovacion

del cambio
216 ¥Ry 2,25 XERE
La carrera de los sectores
(Nivel de madurez actual - promedio por sector)
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Consideraciones

Lo esperado

El cambio cultural es un proceso complejo gue requiere la revision
de la propuesta del valor al profesional, por lo que atn no se esta
trasladando a las dinamicas de trabajo. Los empleados son mas
digitales en sus hogares que en sus puestos laborales.

Lo sorprendente

Muchas organizaciones siguen sin estar preparadas para
afrontar el cambio cultural: no cuentan con experiencia previa
ni con los necesarios mecanismos de incentivos, formacion

y comunicacion, y se plantean el cambio cultural basandose
principalmente en la incorporacién de nuevos recursos.

Lo mas positivo

Todas las empresas entienden que el cambio cultural es el
proceso mds importante que deben encarar. Algunas estan
tomando como referencia los modelos organizativos de pure players
y startups, mas agiles, descentralizados y dindmicos.

Lo mas preocupante

La transformacién digital es mas de forma que de fondo, es decir,
no se plasma en una propuesta de valor rompedora para el empleado,
queddndose en el redisefio de aspectos formales (como open spaces),
y desaprovechando la potencial aportacion de talento de los

nativos digitales.
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Sistemas

"En general, muchas empresas arrastran legacy en
los sistemas por lo que no disponen por ahora de
sistemas flexibles, abiertos y agiles”

Orden y simplicidad de arquitectura core SaaS

»  Elgrandesafio para el 66% de empresas » Respecto al uso de servicios (SaaS) no

espafiolas ante la digitalizacién es la adaptacion
de sus sistemas core, a menudo cargados con
pesadas herencias, y en algunos casos, aln

propietarias, se espera un trasvase generalizado
del modelo on premise al de alquiler: la adopcién
pasara del 28% de empresas actual al 75% en el

considerando tecnologias como cloud como un medio plazo.

viaje incipiente (28%).

* Sinembargo, un 34% de las empresas considera laas
sus sistemas core suficientemente preparados
para integrarse en la transformacién digital, con
arguitecturas lo bastante modularizadas para
soportar la construccion de nuevas iniciativas
digitales.

* Enelcasodelaas, las empresas se
encuentran en pleno proceso de
transformacion de sus infraestructuras para
aprovechar las oportunidades que brinda la
era digital. Los niveles de adopcién parecen

asar del 27% al 67%.
*  EI90% confia alcanzar el State of the arten el P ’ °

futuro inmediato, demostrando la importancia
vital de esta drea para desarrollar el negocio

digital . OperativalT

» Pordltimo, la operativa IT en Espafia es aun
esencialmente tradicional. El desarrollo de
soluciones tecnolégicas (maquinas y software) a
partir de metodologias lean, agile o inversiones
colaborativas esta implantada en el 26% de
las corporaciones; sin embargo, a medio plazo
dos tercios de las empresas esperan extender
la metodologia tanto a una mayor numero de
proyectos asi como extender la metodologia
fuera del mundo IT inclusive.

Plataformas digitales

* Un63% de empresas espera completar en
el plazo de tres a cinco afios la integracion de
nuevas plataformas (basadas en |oT, robdtica, Big
data) para gestionar la innovacién, desarrollar
nuevos productos y reducir la duplicidad de Ia
arguitectura de los sistemas, Apenas un 9% de
las grandes empresas espafiolas se encuentran
preparadas actualmente,

Informe de madurez digital Espafia 2018



|:| Promedio aspiracion de [

Preparacion de la organizacién para la transformacion digital:
Sistemas

Promedio situacién actual 2,18 m Ordeln y simplicidad de
arquitecturas core

medio plazo

Operativa IT Plataformas digitales

EACEY 2,96

IT As a Service (IaaS) IT As a Service (SaaS)
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(Nivel de madurez actual - promedio por sector)

6\0
O
4 ‘
(/0 C\’b
S ’Z:é %\Q/
o N4 & & ©
%\§ «@?} & i > N g &
122 0% & RS Q KL N oy

el R K g

1,46 1,58 1,85 1,88 1,90 2,22 2,43 2,50

Bajo Medio Alto

1
I
I
1
I
I
1
I
I
1
I
I
1

State of the art

Pdgina 61



4, Diagnéstico de madurez digital en Espafia > Resultados globales > Habilitadores Digitales

Consideraciones

Lo esperado

Las grandes inversiones pasadas y la magnitud del cambio en
términos de costes y riesgo ralentizan el cambio de sistemas,
siendo el ambito mds rezagado en la transformacion. La renovacion
tecnoldgica de los legacies es necesaria para transformar los
negocios, pero inevitablemente es un proceso costoso y de riesgo.

Lo sorprendente

Solo el 27% de las empresas ha trasladado sus
infraestructuras al modelo as a service, debido a que muchas
todavia esperan amortizar las grandes inversiones realizadas en
infraestructuras, pero también condicionadas por una evaluacion
de riesgos conservadora.

Lo mas positivo

Un pequefio porcentaje de empresas han desechado su
legacy tradicional para reiniciar desde cero sus sistemas,
adaptados al entorno digital. Otras compafiias, con mapas de
sistemas complejos, han lanzado ya programas ambiciosos que les
llevaran a la renovacion completa de su legacy en 3-5 afios.

Lo mas preocupante

El sentimiento de urgencia de la transformacion de los
sistemas esta poco generalizado, una oportunidad que pueden
aprovechar los nuevos players digitales. Las compafiias enfocan las
implantaciones de tecnologias digitales con soluciones paralelas o
aisladas de sus sistemas core.
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Dimensiones de
digitalizacion: el cambio
en todos sus ambitos

Nivel de avance en la digitalizacién segun
dimensiones de |la cadena de valor

Innovaciény
Ciberseguridad creacién de nuevos
modelos de negocio
Productos
» : . conectados . Y
Formacién en temas de riesgos Contextualizacién y personalizacifion de
digitales y ciberseguridad productos y servicios

Infraestructurasy
ciudades inteligentes

Mecanismos de
respuesta

: > Monetizacién de datos
Grado de ejecucién de la

estrategia

Estrategia de riesgos Ecosistemas en red

digitales y ciberseguridad

Inteligencia de clientes
Perfiles digitales

Experiencias centadas en

Operaciones de cliente

infraestructuras 4.0

Industria 4.0 ! Tranlsformacién digital de canales
tradicionales

Operativa de servicio ! Canales digitales

lean y digitalizada

o-T Operaciones li
& If; P Cliente

- Promedio situacion actual D Promedio aspiracién de medio plazo



Las empresas espafiolas empiezan a notar los frutos de sus esfuerzos de
digitalizacién, en algunos ambitos de su negocio mas que en otros, y aspiran
a alcanzar niveles ambiciosos de digitalizacion poniendo énfasis en la relacion
con el cliente y en la ciberseguridad.

Cliente

Actualmente, reto de las empresas espafiolas en el
ambito de la relacion con su cliente es alcanzar la
completa omincanalidad e impulsar la vision 360 del
cliente.

Nuestro analisis muestra que gran parte de los
esfuerzos de digitalizacién se han destinado a este
ambito. EI 63% de las empresas espafiolas muestran

un conocimiento alto del mercado (un 9% de ellas con
informacién en tiempo real del mercado, capacidad de
respuesta inmediata), el 53% conoce a fondo al cliente
digital (segmentacion, buyer personas, prediccion de
comportamiento) y el 37% su experiencia en todos los
puntos de interaccion (costumer journeys, puntos de
friccién), aungue la experiencia omnicanal estd adn poco
extendida (17% de empresas). El 41% dedica recursos
alamejora continua de la experienciay el 36%ala
adaptacion de la propuesta de valor. La sofisticacion de
los canales digitales es alta para el 37% de las empresas,
y la de las redes sociales para el 49%.

Operaciones

Sibien la eficientacion y digitalizacién de operaciones
es un eje claro de transformacion del negocio actual, las
empresas espafolas aun tienen margen de mejora en
este dmbito.

Los datos recogidos demuestran que se han invertido
con éxito recursos y esfuerzos, que han permitido
desarrollar una base muy extendida de automatizacion
y monitorizacién de operaciones en el back office

(42% de las empresas cuenta con visibilidad alta de las
operaciones E2E) y digitalizacién de tareas repetitivas
(27%). En cuanto a la Industria 4.0, el 56% cuenta con
visibilidad en tiempo real de las operaciones de fabrica,

y el 47% cuenta con niveles altos de trazabilidad

en la cadena logistica. Respecto a la operacion de
infraestructuras, el 55% declara contar con niveles altos
de visibilidad y control remoto de los activos distribuidos,
y el 32% con alto nivel de automatizacion en la gestion y
operacion de las infraestructuras.

Ciberseguridad

Sibien se reconoce la importancia de madurar en este
ambito, a dia de hoy sdlo el 52% de las empresas realizan
actividades de concienciacién a sus empleados sobre
ciberseguridad.

Existe un alto nivel de concienciacion sobre Ia
importancia de la ciberseguridad, por lo que mas de la
mitad de las empresas ya se consideran plenamente
preparadas para responder a un posible ciberataque.

La figura del CISO ya esta instaurada en dos tercios de
las organizaciones, y el 62% cuenta con una estrategia
de riesgos digitales. El 53% cuenta con mecanismos de
proteccion contra ciberatagues. Tampoco se descuida la
concienciacion y formacion de los empleados en materia
de amenazas de seqguridad, que ya se imparte en la mitad
de las empresas.

Innovacién y creacién de nuevos
modelos de negocio

Sibien queda recorrido para las empresas espafiolas

en este dmbito, la mayoria se encuentran en fase de

exploracién de las oportunidades de la contextualizacion
de ofertay los ecosistemas digitales.

Segun nuestro estudio, aqui parece localizarse el talén de
Aquiles de la digitalizacion de las corporaciones. La mayoria
de esfuerzos en la aplicacién de tecnologias digitales se
centra en intentar mejorar lo que se venia haciendo, pero
se descuida la bisqueda de nuevas fuentes de crecimiento
e incluso la disrupcién de los mercados. Las empresas
espafiolas deben aprovechar las ventajas de la tecnologia
para aumentar la oferta basada en productos conectados
(20% de las grandes empresas ya cuenta con un portfolio
de productos y servicios relacionados con loT), asi como

la oferta de productos basados en la contextualizacion

y la personalizacion (21% ya dispone de ella). También

es necesario explorar las oportunidades que brindan las
ciudades e infraestructuras inteligentes, asi como fomentar
la coopetition a través de la integracion en ecosistemas
enred (14% de las empresas cuenta con una estrategia
definida en este dmbito). Por Ultimo, apenas el 7% de las
empresas ha explorado el impacto y las oportunidades que
ofrece la disponibilidad de sus datos, aunque casi la mitad
de las empresas lo hard en el medio plazo.
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Cliente

"El reto de las empresas espafiolas es alcanzar la completa omincanalidad e
impulsar la visién 360 del cliente”

Inteligencia de clientes

Un 63% de las organizaciones espafiolas disponen
de un conocimiento alto del entorno en el que
compiten, con un 9% de ellas con informacién en
tiempo real de las acciones de la competenciay
capacidad de respuesta inmediata a variaciones en
las condiciones de competencia en el mercado.

Respecto al conocimiento del cliente, un 53% afirma
conocer bien al cliente, que crecerdn hasta el 93%

en el plazo de tres a cinco afios.

Experiencias centradas en
cliente

Apenas un 17% de las empresas espafiolas ofrece
al cliente una experiencia omnicanal, homogénea
y en tiempo real, si bien mas del 66% aspiran a

implantarla en el medio plazo.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Transformacion digital de canales
tradicionales

Apenas el 18% de las empresas recurre a la
digitalizacion del punto de venta fisico para

obtener visibilidad en tiempo real sobre las
operaciones de venta, automatizar las operaciones
(gestion de colas, productos, empleados, etc.) e
identificar al comprador para ofrecer promociones
personalizadas, siendo un objetivo para el futro en el
62% de ellas.

El 63% de las empresas disponen de un contact
center con un nivel de digitalizacién medio, muchas
empresas se encuentran analizando soluciones
como Lenguaje Artificial o chatbots.

Disefio y optimizacién de
canales digitales

Por ultimo, el nivel de sofisticacion de los canales
digitales ya es alto para el 37% de las empresas,
realizando tracking de la navegacion del cliente e
identificacién del comportamiento para realizar
recomendaciones en tiempo real, y lo sera para el
78% en el futuro.

Igualmente, la presencia en redes sociales esta muy
consolidada, con un 439% de las empresas realizando
escucha activa y mediciones de sentimiento; un
72% esperan alcanzar este nivel de madurez en el
futuro.



Promedio situacién actual

|:| Promedio aspiracion de
medio plazo

Avances en la digitalizacion:
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Consideraciones

Lo esperado

La mayoria de sectores estan evolucionando desde una visién
centrada en el producto hacia una visién centrada en el cliente.
(Casi la totalidad de las compafiias esperan obtener a medio plazo
informacion en tiempo real de sus clientes lo que les permitird tener
mejor identificadas y segmentadas sus necesidades.

Lo sorprendente

A pesar de los esfuerzos que las empresas dedican a conocer a sus
clientes, en muchos casos atn no cuentan con ese conocimiento.

Lo mas positivo

Las redes sociales se consolidan como canal desde el que
interactuar con el cliente, promoviendo soluciones automaticas
y de autoservicio, ninguna organizaciéon duda de esta necesidad.
Ademas se estan explotando las busquedas y andlisis de informacion
en internet y en redes saociales para incrementar el conocimiento de los
clientes sobre su comportamiento y preferencias.

Lo mas preocupante

La omnicanalidad es un objetivo lejos de estar consolidado, lo
gue se manifiesta especialmente en la falta de integracién entre
canales fisicos y digitales. El enfoque de omnicanalidad encuentra
dos obstdculos principales: por un lado el organizativo y de gestion
de canales; y por otro lado el tecnolégico. Las empresas estan solo

abordando el reto tecnolégico de la omnicanalidad.
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4
Operaciones

“No obstante sea un eje claro de transformacion del negocio actual, las
empresas espafiolas aun tienen margen de mejora en este ambito”

Operativa de servicio leany (con 449% de implantacion actual y 67% futura)

digitalizada (back office) y la optimizacion inteligente de las operaciones
(con 17% de implantacion actual y 61% futura).
La digitalizacion de la logistica (trazabilidad y

» Respecto al back office (operativa de servicio), optimizacién de las operaciones) ya es alta para
las grandes organizaciones espafiolas parten la mitad de las empresas, y a medio plazo lo serd
de una base muy extendida de monitorizacién para el 73%. También la gestién integral de la
de las operaciones, con un 42% de empresas cadena de suministros con visibilidad end-to-end
declarando visibilidad alta de las operaciones E2E, para proveedores y clientes estd implantada en el
gue aumentardn hasta el 89% en el medio plazo. 47% de las empresas, y crecerd hasta un 87% en
La automatizacién de procesos administrativos el medio plazo.

y la digitalizacion de tareas repetitivas ya esta

implantada en el 27% de las compafiias, y el 88%

espera contar con esta ventaja antes de cinco

afios. También hay confianza en la optimizacion

inteligente de las operaciones: de apenas un 9% '//Operaciones de Infraestructura 4.0
de empresas que actualmente utiliza algoritmos

inteligentes para la toma de decisiones en estos

procesos, se espera alcanzar el 56% en el futuro. En relacion a las operaciones ligadas a

infraestructuras, el control remoto en tiempo
\ real de activos y operaciones ya es una realidad

\ en mas de la mitad de las empresas, y lo serd
/@/ en el 74% a medio plazo. La automatizacion en

Industria 4.0 la gestion y operacion de las infraestructuras

ya alcanza un nivel 6ptimo para el 17% de las
empresas (67% en el futuro), y la optimizacion

inteligente mediante analitica avanzada e IA

pasara de unaimplantacién del 28% actual al
72% futura.

» Encuanto alas operaciones de fabrica (Industria
4.0), apenas el 13% de las empresas recurre
a tecnologia y entornos colaborativos para
el disefio de productos y servicios, aungque
seran la mitad en el medio plazo. La fabricacién
digitalizada se plasma principalmente en Ia
visibilidad en tiempo real de las operaciones
de fabrica, implantada ya en casi el 56% de las
empresas (83% a medio plazo), y en menor
medida en la automatizacion de operaciones

Informe de madurez digital Espafia 2018
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I

Consideraciones

Lo esperado

La digitalizacién del back office es en general avanzada,
debido a los retornos rdpidos de la inversién necesaria gracias a

la automatizando procesos y eliminacién de tareas repetitivas. Se
espera, en el medio plazo, que la mayoria de las compafiias puedan
operar de manera mas eficiente en estos procesos administrativos.

Lo sorprendente

La visibilidad de la operativa end to end y en tiempo real todavia
no se ha consolidado en mas de la mitad de las empresas.

Lo mds positivo

Algunos sectores, como el de energia, han apostado claramente por
la digitalizacién completa de la gestién de sus infraestructuras,
introduciendo tecnologias como la sensorizacion (IoT), big data,
inteligencia artificial, realidad virtual y aumentada, para conseguir
funcionalidades avanzadas como mantenimiento predictivos de sus
activos o digitalizacién de las operaciones.

Lo mas preocupante

La optimizacion inteligente de operaciones mediante analitica
avanzada, inteligencia artificial o realidad aumentada apenas

estd implantaday las previsiones la sittan en niveles mds bajos

de lo esperado. La obtencién de valor en las operaciones de
infraestructuras mediante la implantacién de tecnologfas digitales

requiere todavia inversiones significativas.
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Ciberseguridad

"A dia de hoy solo el 50% de las empresas realizan actividades de
concienciacion a sus empleados sobre ciberseguridad”

. Ciberseguridad

» Lafigura del CISO estd ya presente en dos tercios
de las organizaciones, y casi el 90% contara en el
futuro con un departamento de ciberseguridad
dotado con un presupuesto especifico.

El 62% de las compafiias ya cuenta con una
estrategia de riesgos digitales (mapa de riesgo,
BCP con planes de continuidad del negocio y
contingencia tecnoldgica), mientras que el 92%
espera optimizarla a medio plazo.

» Ademas, mads de la mitad cuenta con un alto grado
de implantacién y ejecucion de planes de riesgo.
(simulacros, control de planes), que el 94% tendra
en marcha el futuro.

» Mas de la mitad de las empresas ya se consideran
plenamente preparadas para responder a un posible
ciberataque, y en el futuro inmediato lo estaran el
94%,

Tampoco se descuida la concienciacién y formacion
de los empleados en materia de riesgos digitales,
que ya se imparte en la mitad de las empresas, y se
espera que esté implantada en mas del 80% en el
futuro.

Informe de madurez digital Espafia 2018



Avances en la digitalizacion:
Dimension Ciberseguridad

Promedio situacion actual 2/94

Promedio aspiracion de
medio plazo
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Consideraciones

Lo esperado

La necesidad de proteger informacién sensible y activos
criticos lleva a que Energia, Banca y Telco&Media sean los
mas avanzados en el ambito de ciberseguridad. En muchos

casos condicionados por aspectos regulatorios de proteccién de
infraestructuras criticas, pero que se han extendido a otros dmbitos
dentro de las organizaciones.

Lo sorprendente

Aun se encuentran niveles altos de vulnerabilidad en las
empresas espafiolas, pese a que deberia exigirse un nivel de
madurez en seguridad avanzado, al tratarse de un requisito
imprescindible.

Lo mds positivo

Las empresas espariolas estan fuertemente concienciadas
sobre la criticidad de la ciberseguridad; por ello, el 65% de las
organizaciones ya cuenta con la figura del CISO, y un 87% espera
tener esa figura y/o un departamento especifico de ciberseguridad.

Lo mds preocupante

Un 47% de las organizaciones no cuenta con los mecanismos
de defensa necesarios para responder a un ciberataque y un
48% no realizan formacién/concienciacion a los empleados en
temas de riesgos digitales, lo que conlleva a una clara exposicion

a estos riesgos. Este es sin duda uno de los puntos donde las

organizaciones deben centrar sus esfuerzos.
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[nnovacion y creacion
de nuevos modelos de
negoclo

“Las mayoria de empresas se encuentran en fase de exploracion de las
oportunidades de la contextualizacion de oferta y los ecosistemas digitales”

Un 20% de las grandes empresas ya cuenta con un
portfolio de productos y servicios relacionados con |oT,
de modo que estan capacitadas para aprovechas las
oportunidades a nuevos modelos de negocio que ya
son realidad en multiples sectores industriales (ropa
deportiva, maquinaria, herramientas, etc.)., porcentaje
que aumentara al 56% a medio plazo.

El 21% de las empresas dispone ya de una oferta

de productos y servicios contextualizados y
personalizados, ofrecidos de forma inteligente en
funcién de la ubicacion geografica o las condiciones
particulares del cliente y el 70% espera contar con ella
en el futuro.

En cuanto a Smart cities, apenas el 17% de las
empresas ha explorado las oportunidades que
ofrecen las ciudades e infraestructuras inteligentes.
Adicionalmente, a medio plazo se espera que el 31%
implementen iniciativas en este dmbito.

Informe de madurez digital Espafia 2018

» Lamonetizacion del dato representa uno de los

mayores desafios de las empresas: no obstante sea
opinién comun que el dato es el nuevo “petréleo” de la
economia digital, la larga mayoria de empresas todavia
no han logrado como sacarle partido y es una ambicién
claraen le medio plazo para el 39% de las empresas.

Sibien actualmente sélo un 14% de las empresas
cuenta con una estrategia basada en laintegracién en
ecosistemas en red o plataformas de negocio, clave
para impulsar sinergias en modelos basados en la
coopetition, a medio plazo se espera que el 43% de las
empresas cuente con ella.



Avances en la digitalizacion:
Dimension Innovacién y creacién de nuevos modelos de negocio

Promedio situacion actual 184 m

Promedio aspiracién de Productos conectados
medio plazo :

168 E 191 YA

Ecosistemas en red Contextualizaciény
- personalizacion de
productos y servicios

Monetizacién de datos ; Infraestructuras y ciudades
inteligentes

La carrera de los sectores
(Nivel de madurez actual - promedio por sector)
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Consideraciones

Lo esperado

Se consolidan las propuestas de valor basadas en la conectividad, la
contextualizacion y la personalizacién. Dos tercios de las organizaciones
estan desarrollando modelos y soluciones capaces de realizar ofertas
personalizadas para sus clientes.

Lo sorprendente

Pese a que muchas empresas reconocen la importancia de monetizar
sus datos, son pocas las que estan extrayendo partido a lainformacién
de la que disponen para aprovecharla internamente para crear nuevas
propuestas de valor. Algunas compafiias todavia deben resolver problemas de
base sobre la gestién del dato (calidad, trazabilidad, homegenidad,...).

Lo mas positivo

Todas las compaiiias coinciden en la importancia de la innovacién, cada
una con diferentes modelos (potenciando innovacién interna, acuerdos con
start-ups,...). Cada vez mas empresas se adentran en pilotos basados en
loT, inteligencia artificial, blockchain o infraestructuras inteligentes,
demostrando asi la gran apuesta por la innovacién que llevan a cabo las
organizaciones en Espafia.

Lo mas preocupante

El escalado de los nuevos modelos de negocio basados en el uso
intensivo de nuevas tecnologias (por ejemplo, negocios basados en
captura extendida de datos por sensarizacion) parece todavia lejano,
debido a las altas inversiones requeridas. Sin embargo, esto puede
ser una oportunidad para nuevos “player” nativos digitales no
condicionados por inversiones pasadas.
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2.
Resultados
sectoriales
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En la primera parte de este estudio hemos
analizado los efectos de la digitalizacion
bajo la optica horizontal de su incidencia
en el conjunto de la economia espanola. En
esta segunda parte, analizaremos en detalle
vertical 1a posicion en la escala de madurez
digital de las empresas mas representativas
en ocho sectores clave de actividad:

Banca a5
Energia -
Farma 105
Industria & Consumo 121
Retail -
Seguros 1as
Telco & Media 157
Turismo 169
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Habilitadores
Digitales

"Aungue con importantes diferencias entre las distintas
entidades, la banca espafiola tiene un elevado nivel de
madurez digital en términos relativos a sus principales

comparables europeos.”

Vision y estrategia

Todos los bancos disponen de una estrategia ad hoc
para la transformacion digital, y gran parte pone el
foco en el desarrollo de nuevos paradigmas digitales
basados en un profundo conocimiento del cliente.

El sector tiende hacia modelos hibridos de
distribucion, reduciendo sucursales (orientadas
mas al asesoramiento y menos a la transaccion), y
potenciando oficinas flexibles, agentes bancarios
moviles y el autoservicio.

Culturay talento

El 60% de las organizaciones lleva afios fomentando
la cultura digital desde hace afios, rompiendo con

las viejas ideas y generando una identidad diferente
desde la base de la tradicional.

Las estructuras organizativas se vuelven mas
transversales, construyéndose alrededor de pequefios
grupos de profesiones multidisciplinares (con

notoria presencia de los STEM: Science, Technology,
Engineering, Maths) que trabajan por proyectos con
metodologias mas agiles y eficientes.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

* Lavisién de la compafifa se suele implementar top-down,

con liderazgo desde la alta direccién en el 100% de los
casos entrevistados, y bajo un enfoque transversal y agil.

* Los bancos difieren en la manera de permeabilizar

el cambio en la organizacién: el 60% implica a toda
la organizacion, mientras que el resto traslada los
cambios de manera mas timida y progresiva.

* Todos los bancos cuentan con la figura del CDO,

aungue le atribuyen funciones dispares: desde una
funcién requlatoria hasta la analitica del dato.

Sistemas

Todos los bancos tienen claro que la tecnologia es la
principal palanca de la transformacién. En el 70% de
las organizaciones, el gobierno IT esta orientado ala
apertura de los sistemas via API. Esta vision es mas
clara en bancos grandes y medianos (Tierly Tier

2), que han tenido una estrategia de desarrollo de
APIS mas alla del exclusivo cumplimiento normativo y
adicionalmente han dado el paso reciente de agregar
cuentas de otros bancos.

El 90% de los bancos explota las posibilidades de Big
Data. La apuesta por la servitizacién también es clara,
después de superar las dudas acerca de la seguridad y
otros aspectos criticos de estas plataformas: el 60%
de las entidades apuesta por laaS, y el 50% por SaaS.



Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
Banca

Visién de futuro y concrecion de la
\  estrategia digital
' Agresividad en el enfoque de |a transformacién digital

OperativalT ‘

IT as a Service (IaaS) Concrecion del Programa de la transformacion digital

IT as a Service (SaaS) . _ Alineamiento y compromiso de la primera linea
Claridad de roles y liderazgo de Ia

transformacion digital

Plataformas digitales - -

~~ Dotacion coherente de recursos para la
transformacion digital
Medicién de impactos coherente con la

Mecanismos / herramientas para la
transformacion digital

transformacion digital
Gobierno de infraestructuras IT

\
\

Cultura de transformacién e innovacién b

'

Talento para la transformacién digital Gobierno de Dato

Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
Espafia

\ Visionde futuro y concrecién de la
\  estrategia digital
| Agresividad en el enfoque de la transformacién digital

OperativalT ‘

IT as a Service (IaaS) Concrecion del Programa de la transformacion digital

ITasaService (SaaS) __ Alineamiento y compromiso de |a primera linea

Claridad de roles y liderazgo de Ia
transformacion digital

Plataformas digitales - -

~~ Dotacién coherente de recursos para la

Orden y simplicidad de Arquitecturas Core
transformacion digital

Medicion de impactos coherente con la

Mecanismos / herramientas para la
transformacion digital

transformacion digital

Cultura de transformacién e innovacién Gobierno de infraestructuras IT

Talento para la transformacién digital Gobierno de Dato

Promedio situacion actual

Promedio aspiracion de
medio plazo
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Cliente

“La mejora del conocimiento de un cliente cada vez mas digitalizado y
exigente es fundamental, y éste espera encontrar en la relacién con su banco
la misma experiencia facil y fluida que en su interaccién con players
de otros sectores”

Transformacién digital de

Inteligencia de clientes .
canales tradicionales

* Los bancos estan haciendo un esfuerzo por conocer El 20% de los bancos mantiene call centers

mejor al cliente (patrones de comportamiento, habitos tradicionales, aunque dotados de herramientas de
de consumo, etc.), trasladando este conocimiento atencién y venta cruzada.

alos customer journeys, que el 78% actualiza

constantemente para optimizar la propuesta de valor. * Para atender determinados servicios, mas de la mitad

ya utiliza bots en fase de piloto y estudio.
* Las técnicas analiticas se aplican para afinar al maximo
la segmentacion, con aspiracién en algunos casos de
alcanzar la total individualizacién del cliente.

Experiencias centradas en \ Disefio y optimizacién de
cliente canales digitales

* Labanca ha avanzado rapidamente en omnicalidad: El 80% de los bancos analiza el comportamiento del

cerca de la mitad de las entidades ofrece una consumidor en la web, a través de analitica, estudio de
experiencia omnicanal. los movimientos, mapas de calor, etc. En el 50% de los
casos, laweb incluso se adapta de manera activa en
* El énfasis por la mejora de la experiencia de cliente funcién de dicho comportamiento.

llega al redisefio de las sucursales: se intenta romper

con laimagen del pasado y se disefian nuevas En las redes sociales, el 80% de los bancos lleva a cabo
oficinas, mas cercanas a la estética de una tienda. Las escucha activa e interaccion proactiva, con fines tanto
sucursales también se digitalizan para reducir el uso reputacionales como comerciales.

del papely agilizar la gestidn de algunas operaciones

(digital onboarding, firma digital, etc.).

Informe de madurez digital Espafia 2018



Avances en la digitalizacion: Dimension Cliente
Banca

. Conocimiento del

N mercado 5
S Conocimiento o

Madurez de presencia en las ) | ]
: 5 de cliente -
Redes Sociales ;

Conocimiento de la

Madurez del canal digital experiencia cliente

Facilidad de la experiencia
cliente ominicanal

Digitalizacién del contact
center

Optimizacién continua de la
experiencia cliente

Digitalizacién de la fuerza de
venta (directa e indirecta)

!
'

Adaptacién constante de la
propuesta de valor segun
experiencia cliente

Digitalizacion del punto de
venta fisico

Avances en la digitalizacion: Dimension Cliente
Espaia

o Conocimiento del

\ mercado )
| Conocimiento o

Madurez de presencia en las K ;
. de cliente -
Redes Sociales , ’

Conocimiento de la

Madurez del canal digital experiencia cliente

Facilidad de la experiencia

Digitalizacién del contact
cliente ominicanal

center

Optimizacién continua de la
experiencia cliente

Digitalizacién de la fuerza de
venta (directa e indirecta)

Adaptacién constante de la
propuesta de valor segiin
experiencia cliente

Digitalizacion del punto de
venta fisico

Promedio situacion actual

I:l Promedio aspiracion de
medio plazo
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Operaciones

"El sector ha incorporado herramientas digitales de la mano
de partners tecnolégicos y continda poniendo foco en la
optimizacion y automatizacion de los procesos”

Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

Todos los bancos han implantado modelos de control
y monitorizacion de las operaciones de back office, si
bien en diferente grado: la tradicional actualizacién

batch de los bancos provoca que el 33% de éstos no

disponga de visibilidad de operaciones en tiempo real.

En cuanto a la digitalizacion de los procesos de
negocio, tan sélo los bancos con mayor capacidad
de inversién estan explorando las tecnologias mas
disruptivas, como la robotizacién o la comprensién
automatica de lenguaje natural, para hacer mas

Informe de madurez digital Espafia 2018

eficientes sus operaciones mas alla de la utilizacién de
tecnologias mds maduras de digitalizacion y OCR de
documentos. En este punto, existe alin un importante
recorrido de transformacion.

El uso de analitica avanzada o inteligencia artificial

para la optimizacién de los procesos de back office

se estudia en el 78% de las entidades, inmersas en
el desarrollo de proyectos que materialicen el valor
esperado.



Avances en la digitalizacion: Dimension Operaciones
Banca

Monitorizacion / visibilidad
_de las operaciones BO

\

Optimizacién inteligente ; Automatizacion de las

de las operaciones

Automatizacién de las

operaciones

Monitorizacién de las

operaciones

e Gestién de la
supply chain

operaciones BO

Optimizacion inteligente
-~ delas operaciones BO

Disefio digital y colaborativo

Fabricacién digitalizada: monitorizacion /
visibilidad de las operaciones

Fabricacion digitalizada:
automatizacién de las

Digitalizacién de la | .
operaciones

logistica Fabricacién digitalizada:
optimizacién inteligente de
las operaciones

Avances en la digitalizacion: Dimension Operaciones
Espaia

Monitorizacion / visibilidad
_ delas operaciones BO

Optimizacién inteligente 5 ; Automatizacion de las

de las operaciones

Automatizacion de las

operaciones

Monitorizacién de las

operaciones

e Gestiénde la
supply chain

Promedio situacién actual

I:l Promedio aspiracién de
medio plazo

operaciones BO

Optimizacion inteligente
-~ delas operaciones BO

Disefio digital y colaborativo

Fabricacioén digitalizada: monitorizacién /
visibilidad de las operaciones

Fabricacion digitalizada:
automatizacion de las

Digitalizacién de la | .
operaciones

logistica Fabricacién digitalizada:
optimizacién inteligente de
las operaciones
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Ciberseguridad

“La alta presion normativa y requlatoria que soporta el sector
(ej.. PSD2) ha obligado a llevar a cabo fuertes inversiones para la
gestiony proteccién de la informacion, aunque también redunda en
nuevas oportunidades de negocio”

. Ciberseguridad

* Elsector es altamente consciente de laimportancia » También disponen de estrategias de proteccién

de la seguridad en todas sus operaciones, ya gue un continua, junto con planes de implementacion e

ciberatague conlleva un riesgo reputacional muy alto. identificacién de riesgos, y sistemas de respuesta

Por ello, todos los bancos disponen ya de la figura del (redes segmentadas, sistemas de alertas, etc.).

CISO, que se responsabiliza de los diferentes tipos de

riesgos, y del DPO, encargado especificamente del * Esnecesario sin embargo aumentar los simulacros

cumplimiento de la GDPR, y reforzar la concienciacién y formacién de los
empleados en ciberseguridad, muy dispar en funcién
de la entidad.

Informe de madurez digital Espafia 2018



Avances en la digitalizacion: Dimensién Ciberseguridad
Banca

Perfiles digitales

Formacién en temas
de riesgos digitales y -
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y ciberseguridad

’
’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucion de la
estrategia

Avances en la digitalizacién: Dimension Ciberseguridad
Espaia

Perfiles digitales

Formacion en temas
de riesgos digitales y
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y cibersequridad

’

’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucién de la
estrategia

Promedio situacion actual

I:l Promedio aspiracién de
medio plazo
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[nnovacion y creacion
de nuevos modelos
de negocio

“Los nuevos players digitales (GAFA, fintechs, etc.) ponen en jaque el
modelo de banca tradicional, haciendo uso de nuevas formas de relacionarse
con un cliente habituado a las nuevas tecnologias”

» Apesarde que gran parte del sector ha venido

 Los bancos fomentan la innovacion a través de

incorporando algunas herramientas digitales de

la mano de partners tecnoldgicos principalmente
aplicadas a los pagos (pagos maviles), a procesos de
alta de cliente y contratacion (Onboarding digital),

y a gestién bdsica de gastos personales (PFM de 1°
generacion), tan sélo algunas pocas excepciones
estan realmente evolucionando hacia verdaderos
modelos de banco como plataforma o “data driven
banks”con capacidad de agregar datos de mdltiples
fuentes externas e internas que permitan realmente
ayudar a los clientes a tomar las mejores decisiones
financieras para lograr sus objetivos vitales a través de
Soluciones LFP (Life Financial Planning) para que las
entidades puedan anticiparse y ofrecer digitalmente

iniciativas transversales a toda la organizacion
como portales recopiladores de ideas (60%), areas
especificas de innovacion o soluciones mixtas (40%).

El 50% de las entidades ha potenciado la asociacion
con terceros para buscar nuevas fuentes de ingresos
y/0 nuevos modelos de negocio, en base a nuevos
ecosistemas, incubadoras de startups, alianzas con
terceros, etc.

Mas del 40% de los bancos ha empezado a explorar
las posibilidades de loT como fuente de soluciones
innovadoras, alin con escasos resultados, asi como la
contextualizacion y personalizacién de experiencias y

sus productos y servicios como la hipoteca digital,

productos.

financiacién al consumo digital, el factoring digital, etc.

Segmentacion de la madurez digital de las entidades financieras segin Minsait

Tier 1: Bancos mds grandes, que han
realizado fuertes inversiones, actuando
en los tres horizontes de transformacion
para atender al nuevo cliente digital.

Tier 2: Bancos de tamafio medio, que
han crecido a través de procesos de
concentracion recientes cuya agenda de

transformacién tiene una doble vertiente:

integracién operativa y transformacién
del negocio, con enfoque meno agresivo
de las entidades Tier 1.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Tier 3: Bancos de corte “regional’, con menor
capacidad de inversion y base de clientes
menos digital con una estrategia mas
“follower” gue incorporan de manera mas
tdctica algunas piezas de experiencia de cliente
digital ya suficientemente comprobadas.

Tier 4: Bancos pequefios, pero con
posicionamientos / nichos bien definidos en
el mercado, con estrategia proactiva hacia la
digitalizacion, menos legacy y mayor agilidad,
proyectando una imagen de marca mds digital
hacia clientes mas digitales.

Neobancos: No necesariamente
procedentes del sector Financiero, nacen
como bancos nativos digitales sin el
legacy propio de los bancos tradicionales
(tecnolégico, de personas, de redes fisica
y, sobretodo, cultural), con propuestas

de valor 100% digitales, basadas enla
simplicidad de productos y experiencia

de usuario, dirigidas a clientes mas
familiarizados con la tecnologia. El impacto
real de estos “Neobancos” a nivel de la
Industria en su conjunto es adn incipiente.



Avances en la digitalizacién; Dimensién Innovacion y creacion de nuevos modelos de negocio
Banca

Productos conectados

Ecosistemasenred  __ ~_ Contextualizaciény
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productos y servicios
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inteligentes

Avances en la digitalizacion: Dimensién Innovacién y creacién de nuevos modelos de negocio
Espaia
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%

Habilitadores
Digitales

"El sector se encuentra en los albores de un profundo
proceso de transformacion, demostrando una ambicion de
desarrollo digital por encima de la media”

Vision y estrategia

* Los cambios tecnolégicos que afectan ala cadena
de valor (generacion distribuida, almacenamiento,
demanda activa, movilidad eléctrica, etc.), junto con
la llegada de nuevos players al mercado, empujan a
las compafiias energéticas a un viraje en su modelo
de negocio tradicional, incorporando en su propuesta
de valor nuevos servicios dirigidos al cliente final, al
tiempo que contintan gestionando su compleja red
de infraestructuras. El 36% de las empresas dispone
de planes estratégicos para abordar la transformacion
digital.

Culturay talento

» Enun sector con alta demanda de perfiles técnicos,
existe unanimidad sobre la necesidad de reconvertir
el talento interno a través de planes de formacion
especificos e incorporacion de perfiles digitales,

procesos que ya esta en marcha en mas del 80% de las

organizaciones.

 Lanecesidad de fomentar una cultura orientada ala
innovacion se plasma en la implantacién de centros o

programas de innovacion internos, en curso en el 55%

de las corporaciones.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

* Los roles de liderazgo tienden a estar bien definidos,
con un 45% de empresas contando ya con un
responsable de transformacioén digital (ej.. CTO). Mas
de la mitad de las empresas cuenta con una dotacion
de recursos destinada al fomento de iniciativas
innovadoras o programas de inversion especificos.

La mejora del gobierno del dato es un desafio
compartido por todo el sector, aspirando a habilitar

a través de este una estrategia digital organizada en
torno a la visién dnica del cliente. Con este fin, el 18%
de las empresas ya haincorporado la figura del CDO.

Sistemas

» Pese aqguelaarquitectura IT del sector es en general
compleja, los sistemas IT no se perciben como un
obstaculo para el cambio. El sector evoluciona hacia
estructuras abiertas (cloud, APl o servicios web), con
la simplicidad, la flexibilidad y la integracién como
prioridades para alcanzar la maxima eficiencia, un
objetivo que el 18% de los players declara haber
logrado ya.

» También las infraestructuras on premise evolucionan
hacia modelos servitizados, tanto en laaS (73% de las
empresas) como Saas (82%).



Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
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Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
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Cliente

"El modelo basado en las fuerzas de venta presenciales
en el mercado masivo, tiende hacia la digitalizacion de los
canales de fuerzas de ventay de los call centers”

Transformacién digital de

Inteligencia de clientes .
canales tradicionales

» La monitorizacién del mercado y la competencia + Ladigitalizacion de los canales tradicionales y del call
es clave en un sector muy condicionado por el centeres una palanca irrenunciable en la blsqueda
marco regulatorio y las variables de concentracién y de larentabilidad del cliente. EI 20% de las empresas
estabilidad, proceso que el 100% de las compafiias reconoce que el nivel de digitalizacién de sus puntos
optimiza para asegurarse capacidad de reaccion. de venta fisicos es bajo.

El 55% de las empresas afirma disponer de un

buen conocimiento del cliente y una segmentacion
6ptima, si bien aspiran a mejorar la explotacion de esa
informacion y a disponer de visién 360°.

Experiencias centradas en \ Disefio y optimizacién de
cliente canales digitales

* EI 73% de las empresas no conoce de forma * Elcanal web no se considera una fuente de
exhaustiva la experiencia de cliente y la totalidad conocimiento del cliente, sino un elemento meramente
manifiesta pocos avances en la optimizacién de informativo para el 73% de las empresas.
customer journeys para eliminar los puntos de
friccién y mejorar el servicio. » Es comdn la existencia de departamentos o perfiles
que gestionan en exclusiva las RRSS y la web, aunque
» La omnicanalidad no se considera una prioridad el nivel de sofisticacién es muy dispar entre las
en el sector. diferentes empresas del sector.
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4
Operaciones

“La mayoria de las empresas debe potenciar la
automatizacién/robotizacion de los procesos para mejorar
la agilidad y mayor eficiencia”

--Operativa de servicio leany

L ) " Operacién de infraestructuras 4.0
digitalizada (back office)

 Laoptimizacién de las operaciones es cada vez mas * EI83% de las empresas monitoriza gran parte de los
importante, a medida que la competencia es mas procesos en tiempo real.

intensa, asi como la presion regulatoria.
» Encuanto alaautomatizaciéon de operaciones, el

» Tecnologias como RPA o [oT, entre otras, son claves en 33% de las compafiias cuenta con operaciones
el proceso. completamente sensorizadas, programadas y
operables en remoto. Se observa, ademas, la
introduccién incipiente de robots.

/@/Industria 4.0

« Existe un alto grado de visibilidad en tiempo real de
las operaciones de Industria 4.0, con niveles altos
de automatizacién y poca incidencia de los procesos
manuales.

» Lamayoria de empresas que operan en Industria 4.0
estudian la introduccién de inteligencia artificial o
robdtica.
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Ciberseguridad

"Muchos de los activos del sector energético consisten
en infraestructuras criticas, que requieren importantes
recursos destinados a la sequridad, tanto por parte de los
players como del operador del sistemay el operador del
mercado. Un compromiso ya claramente en ejecucion”

. Ciberseguridad

El sector es altamente consciente de la importancia La
alta sensibilidad y compromiso del sector en materia
de seqguridad lleva a gue el 82% de las empresas

ya cuente con la figura del CISO o tenga prevista su
incorporacion inmediata.

El 73% de las empresas tiene definida su estrategia de
ciberseguridad (correctamente implantada en el 64%
de éstas), actualizada periédicamente, y con planes de
actuacion y mecanismos de respuesta claros.

Menos del 10% de las empresas carece de un
plan de contingencia propio o recurre a pélizas de
ciberseguridad.

Por ultimo, el 64% de las empresas lleva a cabo
periddicamente acciones de concienciacion entre sus
empleados.
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de nuevos modelos
de negocio

"El principal empefio del sector es la descomaoditizacion, con la que buscan
diferenciarse de los competidores y elevar los margenes comerciales”

* Los agentes son conscientes de la oportunidad que * Un 40% explora ya la contextualizacion

ofrecen las tecnologias digitales para evolucionar su
modelo de negocio, por ejemplo:

* Personalizando la oferta, a través del tratamiento
y analisis de los datos masivos.

» Aprovechando las oportunidades que brinda
loT para optimizar la eficiencia energéticay el
autoconsumo, mejorando asi la informaciony
visibilidad disponibles para el cliente final.

* Alcanzando acuerdos con proveedores
tecnoldgicos innovadores, que utilizan
tecnologias disruptivas como blockchain para
posicionarse en el disefio de nuevos mercados.

* Lasnuevas tecnologias digitales abren un enorme
abanico de posibilidades a la innovacién en el sector
energético, que todas las empresas estan explorando
e incluso comenzando a ofertar, por ejemplo, en
productos conectados a través de loT o basados en la
economia colaborativa.

Informe de madurez digital Espafia 2018

de productos, porcentaje que aumentara
a medida que se optimice el potencial del
activo de datos.

Casidos tercios aprovechan ya las
infraestructuras inteligentes de las smart
cities, mediante servicios smart home en
sus propuestas B2C, smart grids o eficiencia
energética en plantas.

Para impulsar la innovacién, también es vital
laincorporacién o la creaciéon de ecosistemas
enred. El 18% de las compafiias esta
explorando acuerdos con proveedores y
aliados tecnoldgicos, enfocados tanto en

su propuesta de negocio B2Ccomo en la
optimizacién de su operativa.
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%

Habilitadores Digitales

"El sector se encuentra en pleno proceso de adaptacion a un entorno marcado
por un ndmero cada vez mayor de stakeholders, que demandan servicios
innovadores y crean nuevos modelos de relacion, orientados hacia una
estrateqgia patient centric”

Organizacién y gobierno

Vision y estrategia

El respaldo del medicamento financiado permite

a las compafifas farmacéuticas experimentar o
evolucionar digitalmente con menos urgenciay a un
ritmo mas lento que en sectores mas acuciados por

la competencia. No por ello las compafiias del sector
descuidan la transformacion digital, evolucionando de
un modelo product centric a otro patient centric.

El mercado espafiol se caracteriza por una amplia
presencia de filiales. Por este motivo, la mayoria de
acciones de transformacioén se estan llevando a cabo
en el ambito de los servicios, donde se identifican tres
grandes dreas de trabajo: la creacion de estructuras
internas sélidas, con foco en digital; la potenciacion
de los canales digitales y la generacién de contenidos;
y la comprension de las necesidades digitales de

cada stakeholder, a las que se responde con nuevos
modelos de servicios integrales, construidos a partir
del conocimiento adquirido desde la experiencia.

Culturay talento

El cambio cultural es considerado por todas las
farmacéuticas como un requisito imprescindible para
la transformacion. La mitad de las empresas aspiran a
implantar mecanismos que faciliten el cambio cultural
y lainnovacion, incidiendo en cambios operacionalesy
en las dindmicas de trabajo.

Respecto al talento, es necesaria una reconversion del
talentointernoy la incorporacién de perfiles digitales
especializados, con necesidades de contratacion

y formacién de nuevos profesionales claramente
definidas. Dos tercios de las farmacéuticas recurren
en momentos puntuales a proveedores para paliar la
dificultad de incorporar talento digital.

Informe de madurez digital Espafia 2018

El compromiso de la alta direccion con la
transformacion es absoluto. La mayoria de las
empresas cuentan con roles de liderazgo claramente
definidos, y comités especificos que velan por los
progresos de la transformacion.

El refuerzo de la calidad del dato es un gran proyecto
comun para el sector, que debe empezar por la
creacion de areas especificas y laimplantacion de la
figura del CDO, ahora mayoritariamente ausente. La
democratizacién del dato, con vistas a disponer de
una vision unica de los prescriptores y pacientes, es el
objetivo mas buscado.

Sistemas

La arquitectura IT de las farmacéuticas es, en general,
complejay poco integrada. No se demuestra excesivo
interés por las soluciones digitales que facilitan un
time to market rapido, y si se destina en cambio mas
atencion a las posibilidades tecnologias como Big Data,
loT, Inteligencia Artificial y robotizacion.

La informacién es una cuestién sensible en este sector,
y las empresas se muestran precavidas con su manejo.
Por este motivo, a diferencia de lo que sucede enla
mayoria de sectores en Espafia, que evolucionan de las
soluciones propietarias a las de alquiler, el interés por
las infraestructuras basadas en cloud (laaSy SaaS) es
bajo.

Respecto a las metodologias agile, todas las empresas
del sector reconocen utilizarlas en determinados
proyectos y areas, ademas de emplearlas en su
relacién con los proveedores y de impartir formacién a
sus empleados.
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Cliente

“Tanto los prescriptores como los pacientes evolucionan
digitalmente a un ritmo acelerado, empujando al sector a
definir como va a ser la relacion con ellos en el medio plazo”

Inteligencia de clientes

» Lamonitorizacion del mercado y la competencia estan

bien definidas en todas las empresas del sector, asi
como el conocimiento del canal prescriptor.

* Esalgo mas difusa la informacién relacionada con

los pacientes, ya que no existe acceso directo a ellos,

aunque se apuesta por aumentar su conocimiento a

Transformacion digital de
canales tradicionales

 Lafuerzade ventas, en general, estd digitalizada

mediante tabletsy catalogos electrénicos, pese a que
no realizan venta directa a los prescriptores

La mayor parte de las farmacéuticas no dispone de
contact centers, y las que cuentan con uno suelen
dedicarse a la atencién profesional, con bajo nivel de

través de diferentes iniciativas (focus groups, andlisis
de comportamiento, etc.). Dos tercios de las empresas
afirma conocer bien la experiencia de cliente,

con journeys bien definidos y puntos de friccion
identificados.

desarrollo digital.

Disefio y optimizacién de
canales digitales

Experiencias centradas en * Laweb corporativa es meramente informativa para

cliente todas las farmacéuticas, aunque diversifican su
presencia online a través de webs de comunicacion,
plataformas de interaccién, apps dirigidas a pacientes,

Todas las compafiias del sector se esfuerzan por etc.
adaptar constantemente sus productos, pese a
que laregulacién y la lentitud en el time to market * La presencia en redes sociales es madura, con escucha

activa, monitorizacién y sensorizacion del sentimiento
del cliente en todas las empresas.

se identifican como obstaculos que dificultan ese
esfuerzo.

La capacidad de interaccién y personalizaciéon en la
experiencia de cliente se construye sobre la base
de la transformacion de canales tradicionales y el
establecimiento de nuevos canales interactivos.

La omnicanalidad y el liderazgo del espacio digital
como nuevos modelos de relacién con los clientes no
constituyen una prioridad.
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4
Operaciones

“Las farmacéuticas deben explorar las oportunidades
y beneficios que supondria impulsar una optimizacion
inteligente de sus operaciones”

-Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

* Las farmacéuticas espafiolas muestran elevados
niveles de visibilidad endto end de las operaciones
de back office, si bien no se alcanza la visibilidad en
tiempo real de los procesos.

Dos tercios de las compafiias estdn en proceso de
automatizacion de las operaciones. La optimizacion del
back office mediante Inteligencia Artificial o robots es
aun incipiente.

/@/Industria 4.0

* Respecto alalndustria 4.0, las farmacéuticas
espafiolas se sitlan en niveles avanzados de
fabricacién automatizada, con visibilidad en tiempo
real y trazabilidad en toda la produccién.

» Encuanto a la logfstica, generalmente facilitada por
proveedores, un tercio de las empresas cuenta con
visibilidad en tiempo real de las operaciones.
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Ciberseguridad

“Las empresas del sector estan inmersas en un proceso de
implementacion de iniciativas de gestion del riesgo y de
definicion de mecanismos de respuesta”

. Ciberseguridad

 Pese alaimportancia que el sector otorgaala
proteccion de la informacién, ninguna de las empresas
entrevistadas dispone todavia de la figura del CISO,
cuyas funciones son asumidas por un responsable de
IT que también gestiona otras competencias.

» Lamitad de las farmacéuticas estd adaptando sus
estrategias de gestién de ciberriesgos y definicién
de mecanismos de respuesta. Todas las empresas
admiten faltan de formacion en este campo, aunque es
cierto que llevan a cabo acciones de concienciacion y
divulgacién entre sus empleados.
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de nuevos modelos
de negocio

“Las farmacéuticas deberian explorar distintas opciones para lograr
una mejor contextualizacion y personalizacion de la oferta”

« Las estrategias digitales se extienden enla La mayoria de las farmacéuticas comienza a
industria, apoyandose en las herramientas PLN o la contextualizar sus productos en funcién de las
monitorizacién de redes sociales para construir los necesidades del prescriptor/paciente, y un 25%
journeys de cada agente. La tecnologia otorga a los comienza a explorar ya las posibilidades que ofrece /oT.

pacientes voz (permitiendo que administraciones,
entidades y profesionales escuchen sus demandas)

En un sector donde la cooperacién y la comunicacion

y un rol activo en el tratamiento de su salud. Por ello, entre todos los agentes resulta basica para la mejora
la industria evoluciona hacia propuestas que cubren global de Ia eficiencia, la mitad de las farmacéuticas

el ciclo completo de las necesidades del paciente, estan trabajando en la creacién de ecosistemas en
uniendo la oferta tradicional (medicamento) con valor red, explotando alianzas y acuerdos con empresas
afladido (servicios). tecnoldgicas, colaborando desde el campo de la cirugia

hasta el de los dispositivos médicos.
* La comercializacién de productos farmacéuticos
se apoyara en tecnologfas y servicios innovadores
que potencien lainteraccion y la personalizacion.
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Habilitadores Digitales

"Pese a estar presente en la agenda de todas las empresas, la transformacion
digital en Industria y Consumo esta pendiente de la concrecion de hojas de
ruta bien definidas a cargo de responsables claros”

Vision y estrategia

* Elsector de industria y consumo muestra interés
undnime por potenciar la digitalizacion de su actividad
y tiene claro que debe evolucionar hacia agendas
digitales y planes de transformacion con responsables
y partidas especificas, pero todavia se detecta cierto
grado de inmadurez en la concrecién de iniciativas y
visién integral del proceso, en parte perjudicado por
la escasez de referentes en comparacién con otros
sectores.

La escasez de referentes y casos de éxito ralentiza
la transformacion del sector, que debe apuntalar
el conocimiento del cliente y la optimizacién de
operaciones.

El 42% de las empresas del sector evoluciona hacia
estrategias de transformacion digital con iniciativas
concretas, aunque posiblemente sin una vision
integrada y sin un mapa de futuro concreto.

Culturay talento

* Respecto al talento digital, mds del 90% reconoce
no tener los perfiles adecuados. Para cubrirlos,
hay disparidad de criterios: un 33% de empresas
opta por la subcontratacién de personal a través de
proveedores, con el consiguiente riesgo de pérdida de
informacién. EI 67% busca talento en el mercado para
contar con nuevos perfiles digitales en sus plantillas.

» Lamayoria de empresas ha detectado la necesidad de
impartir formacién interna y capacitar a sus empleados
para afrontar las nuevas necesidades de los procesos y
las operaciones.

Informe de madurez digital Espafia 2018

* EI75% de las empresas dispone de metodologias
de innovacidn. Sin embargo, solo en el 33% de los
casos, estas tienen caracter abierto, involucrando
stakeholders externos a la organizacion en el proceso.

Organizacién y gobierno

* Elinterés por la mejora de la digitalizacion de la
actividad es liderado por la alta direccion en el 67%
de las empresas del sector. Asimismo, el 50% de las
empresas entrevistadas cuenta con un responsable o
area encargada de liderar la transformacion.

 Afalta de directrices de gobierno concretas, muchas
empresas estan recurriendo a la contratacion de
profesionales externos (directores de innovacion o
transformacion digital, analistas de datos, CISOs) para
liderar los procesos de cambio.

Sistemas

* Lasarquitecturas IT del sector suelen ser complejas,
con gran carga del legacy. EI 58% de las empresas
declara encontrarse en procesos de transformacion de
sus sistemas para adaptarlos a la nueva realidad digital.

« Laservitizacion del IT es baja en general, ya
que muchas empresas son reacias a emplear
servicios SaaS. También hay baja implantacion
de las metodologias agile, aungue el 50% de las
empresas tiene previsto emplear estas metodologias
proximamente.
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Cliente

"El conocimiento del cliente final es fundamental para el desarrollo de
estrategias BZ2B y B2C avanzadas. Sin embargo, dicho conocimiento es todavia
débil en el sector ya que no existe una relacién directa”

Transformacion digital de

Inteligencia de clientes L
canales tradicionales

» Lamonitorizacion de la competencia es una actividad * Elnivel de digitalizacién de la fuerza de ventas es
interiorizada por las empresas de Industria y Consumo, mayor que el de los contact centers, cuyo grado de
logrando alcanzar en algunos casos el tiempo real digitalizacion es bajo por el 60% de las empresas

* Queda mucho trecho por recorrer para alcanzar la » Respecto alas fuerzas de ventas, el 70% empresas
vision 360° del cliente, debido a que el sector no las estan dotando de medios tecnoldgicos para poder
distribuye directamente al cliente final, sino que lo realizar ventas y pedidos en las oficinas del cliente o
hace a través de intermediarios. utilizar la firma electronica.

Experiencias centradas en Disefio y optimizacién de

cliente canales digitales

* La omnicanalidad no se contempla como un factor » Respecto a la presencia web, el 75% de las empresas
competitivo relevante en el sector, y la gestion de dispone de pagina corporativa y webs dedicadas a
redes sociales y la monitorizacién reputacional son cada una de sus marcas, donde registran social loginy
todavia incipientes. recorrido web.

* Solo un 9% de las empresas dispone de omnicanalidad. » Respecto a las redes sociales, su gestién es todavia
El resto no la considera prioritaria, ya que venden incipiente, en general se realiza escucha activa y
directamente a sus clientes. monitorizacién del sentimiento de cliente, enla

mayoria de casos mediante un Community Manager
* Lasiniciativas destinadas a mejorar los customer externalizado.

journeysy la experiencia de cliente son todavia muy
incipientes en el sector.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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4
Operaciones

"Aunque todavia con pocas actuaciones y casos de uso, la
automatizacion de los procesos y la utilizacion de robotics e
inteligencia artificial constituyen los retos en el medio plazo”

-Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

» Las empresas entrevistadas muestran niveles medios
de visibilidad de las operaciones, aunque son pocas,
(un 8%) las que lo logran en tiempo real.

* Asimismo, existe margen de mejoraen la
automatizacién de las operaciones, con el objetivo de
mejorar la eficiencia, principalmente reduciendo la
presencia de papel en los procesos.

/@/Industria 4.0

» Un 36% de las empresas cuenta con visién end to
end de las operaciones de la fabrica, y disponen
de informacién en tiempo real de los procesos de
fabricacién, controlada a través de sensores.

» Respecto a lalogistica, tanto si esta externalizada
como si es propia, el 40% de los players cuentan
con unavisién end to end del proceso y suelen estar
conectados con sus operadores logisticos. En la
gestion de la cadena de suministros, sin embargo, la
integracion es todavia baja.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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©
Ciberseguridad

"Se extiende en el sector la concienciaciéon antes los riesgos
asociados a la sequridad de los datos, la fuga de informacion
confidencial y el riesgo operacional y reputacional”

. Ciberseguridad

* EI36% de las empresas dispone de un responsable de
seguridad digital (CISO); en el resto, las funciones de
este cargo son asumidas por el departamento IT.

» Lamayoria de empresas dispone de una estrategia
definida de riesgos, en fase de implantacién. En todo
el sector se despliegan las acciones de concienciacién,
y muchas empresas desarrollan acciones formativas
entre sus empleados.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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_Q_

[nnovacion y creacion
de nuevos modelos
de negocio

"El sector comienza a desarrollar incipientes programas basados en acuerdos
de coopetition, en industrias colaborativas y en monetizacion de datos”

Dadas las caracteristicas de las empresas del

sector, son pocas las que estan aprovechando las
oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologfas,
aungue el 64% se encuentra en proceso de estudio.

El 25% de las empresas son capaces de contextualizar
y personalizar sus productos en funcién de las
necesidades del cliente.

La monetizacion de datos no parece ser una prioridad
para dos tercios de las empresas, bien porque
consideran que sus datos no son relevantes o porque
desconocen el entorno regulatorio.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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Habilitadores Digitales

“Las empresas de retail se adaptan a un complejo y duro ecosistema
competitivo bajo la fuerte presion que ejercen los pure players, siempre
con el cliente en el punto de mira de sus esfuerzos”

Visiény estrategia

Entender la relacién del consumidor con las marcas
desde un punto de vista emocional (tanto en el of f
como en el on, integrando canales digitales y puntos de
venta fisicos), construir una vision 360° (dato-cliente-
negocio) para acompafiarle en todos los momentos

y puntos de contacto, y explotar el conocimiento son
los grandes desafios de una industria que aspira al
paradigma del Total Brand (cliente Gnico, marca unica,
inventario unico) para lograr una experiencia de cliente
dnicay sin fisuras.

Culturay talento

* Existe unanimidad en que es necesaria una
reconversion del talento interno y la incorporacion de
perfiles digitales, con necesidades de contratacién
y formacién de nuevos profesionales claramente
definidos.

» Comienzan a aparecer laboratorios de innovacion y
procesos de colaboracién con startups.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

» Entodas las empresas existe alineacion y compromiso

total de la primera linea con la necesidad de
transformacion, y responsables o areas especificas
que coordinan las acciones de transformacion.

» Lagobernanza del dato se erige como gran objetivo,
con el fin de convertir los puntos de friccién en
oportunidades; el 75% de las empresas ya ha

comenzado a crear un area especifica para enriquecer

el dato.

Sistemas

* Latecnologia se erige como un habilitador para

facilitar la comprensién del cliente en todo el proceso
de compra. Para ello, se adaptan las infraestructuras de
softwarey hardware, superando el posible legacy en
los sistemas IT, e integrando soluciones que posibilitan

un time to market aqil y adaptado a las diferentes
casuisticas.

Se aprecia una clara tendencia de adopcion de

metodologias agiles en la realizacion de los proyectos,
conun 50% de las empresas ya familiarizadas con esta

dindmica.
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Cliente

“Tal vez ningun otro sector esté tan condicionado por las preferencias del
consumidor final como el retail, por lo que todas las empresas encaminan sus
esfuerzos hacia la vision 360° y la experiencia de cliente Unicay sin fisuras”

Transformacién digital de

Inteligencia de clientes o
canales tradicionales

» Lamonitorizacién del mercado es una actividad  Todas las empresas del sector estan comprometidas
interiorizada por todas las empresas del sector, con la digitalizacién del punto de venta, desde el
alcanzando en algunos casos el tiempo real. punto de vista de optimizacion de recursos, procesosy

seguimiento de las ventas en tiempo real.
» Lamayoria de las empresas del sector dispone de un

buen conocimiento del cliente, sin llegar todavia ala » Enlamayoria de las empresas, los calls centers
hiperpersonalizacion. no estan digitalizados, situacién por ahora sin
perspectivas de cambiar.

Experiencias centradas en | Disefioy optimizacién de
cliente canales digitales
* La omnicanalidad no se contempla como un factor El * Elcanal web se encuentra en proceso de
100% de los retailers dispone de buen conocimiento transformacion para todos los retailers. A dia de
de la experiencia cliente, con customer journeys hoy, todas las empresas obtienen informacion de los
definidos y puntos de friccién identificados. clientes en a través de la web.
» Laomnicanalidad completa se considera en general un  Lapresencia en redes sociales es madura. Todas
objetivo secundario. las empresas realizan escucha activa y pasivay

monitorizan el sentimiento del cliente.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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4
Operaciones

"En un sector donde los pure players son capaces de entregar en dos
horas un pedido en el domicilio del cliente, la eficiencia de la cadena
logistica es vital, con los esfuerzos enfocados en la distribucion
rapiday la excelencia de servicio”

-‘Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

* Solo el 33% de las empresas entrevistadas dispone
de informacién de los procesos de back office en
tiempo real.

* Respecto a la automatizacion de las operaciones, adn
existe camino por recorrer, aungue hay empresas ya
han comenzado a abordarla con el objetivo de mejorar
la eficiencia.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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Ciberseguridad

“Los consumidores dejan un rastro constante de sus datos
personales, por lo que las empresas consideran una prioridad el
refuerzo de las estrategias de ciberseguridad, ademas de una
obligacion por el cumplimiento normativo”

. Ciberseguridad

* EI75% de las empresas entrevistadas dispone de
un responsable de ciberseguridad (CISO). La mitad
de los players estan adaptando sus estrategias de
gestion de ciberriesgos, inmersos en proyectos de
implementacion de las iniciativas de gestion del riesgo
y de mecanismos de proteccion.

* Elsector reconoce unanimemente la importancia de la
concienciar a sus empleados sobre riesgos digitales.
Por ello, todos realizan acciones de comunicaciény el
25% lleva a cabo acciones formativas.

Informe de madurez digital Espafia 2018



Avances en la digitalizacion: Dimensién Ciberseguridad
Retail

Perfiles digitales

Formacién en temas
de riesgos digitales y -
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y ciberseguridad

’
’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucion de la
estrategia

Avances en la digitalizacién: Dimension Ciberseguridad
Espaia

Perfiles digitales

Formacion en temas
de riesgos digitales y
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y cibersequridad

’
’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucién de la
estrategia

Promedio situacion actual

I:l Promedio aspiracién de
medio plazo

Pagina 141




4, Diagnostico de madurez digital en Espafia > Resultados sectoriales >Retail > Dimensiones de la Digitalizacion
I e / o /

de nuevos modelos
de negocio

“La compra en tienda sigue siendo una parte fundamental del
journey del cliente en este sector, por lo que muchas empresas
comienzan a digitalizar el punto de venta (especialmente sus tiendas
flagship) con el fin de identificar y trazar al consumidor”

 Paraello se empieza a extender el uso de aplicaciones * La conexién de todos los datos es clave para
y servicios basados en tecnologias como Inteligenciay la monetizacién. Para ello, algunos retailers ya
Visién Artificial, robética, las experiencias inmersivas trabajan con herramientas de andlisis predictivo y de
con Realidad Aumentaday Virtual, loT, Smart Data o aprendizaje (Big data / loT / Analytics), e implementan
tecnologias de trazabilidad como Blockchain. soluciones como CRMs o data lakes para optimizar la

calidad y unificacion del dato.
* Todos los players del sector se encuentran en una

fase inicial de exploracién de las posibilidades de las * Un 75% de los retailers esta explorando las
nuevas tecnologias, con una aplicacion incipiente de posibilidades de establecer alianzas a través de
productos conectados (principalmente en el ambito de ecosistemas en red, generalmente enfocadas a la
las franquicias), y una contextualizacién de productos distribucion de productos.

por ahora basica pero creciente.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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Habilitadores Digitales

“Laincorporacion de tecnologia ayudara al sector a evolucionar hacia

modelos de negocio basados

en |la prevencion de los siniestros,

evitdndolos o minimizando sus efectos”

Vision y estrategia

 Todas las aseguradoras son conscientes del cambio
de paradigma introducido por la transformacion digital
e incluyen en sus planes estratégicos iniciativas para
adaptar sus modelos de negocio a la nueva era digital,
tratando ademds de evolucionar del modelo tradicional
indemnizatorio hacia un modelo de negocio basado en
predecir y evitar el siniestro o minimizar sus efectos.

* El particular modelo de mediacién B2BC complica en
muchos casos la interaccion directa con el cliente,
elemento basico en los nuevos modelos de relacién
digitales. En esta direccion, el sector busca un nuevo
modelo de relacién digital con sus clientes, con mayor
interacciéon que en el negocio tradicional, que se
reducia al momento de la contrataciény, no siempre,
al siniestroy a la renovacion.

Culturay talento

» Dos de cada tres empresas del sector esta
incorporando nuevo talento (especialistas en UX,
marketing digital, data scientists, etc.) aunque de
forma progresiva, en parte debido a la dificultad de
encontrar este tipo de profesionales.

El sector presenta una cultura poco abiertaala
innovacion, debido en larga medida a falta de
capacidades tecnoldgicas, organizaciones todavia
estructuradas por “silos” y una menor presion externa
con respecto a otros sectores (ej. Banca).

El 43% de las empresas entrevistadas cuenta con
mecanismos de gestion del cambio internos para
adecuarse a las nuevas necesidades.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

« Latransformacion digital estd siendo liderada por
la alta direccion de forma alineada en el 29% de las
empresas entrevistadas.

* Losindicadores utilizados para el seguimiento de los
proyectos de transformacion siguen siendo de caracter
econémico, sin haber comenzado a explorar, en la
mayoria de los casos, indicadores menos tradicionales.

* Lavision del dato Unico esta comenzando a ocupar
un lugar destacado en las agendas digitales del
sector. Todas las aseguradoras sefialan la necesidad
de mejorar la fiabilidad de sus datos para poder
evolucionar en la profundidad de sus analisis.

Sistemas

* Los sistemas de las aseguradoras suelen ser complejos
asi como su gobierno para la gestion de las necesidades
futuras, debido a la cantidad de productos, las fusiones
producidas en el sector y la antigliedad de algunos
sistemas. Aun asi, el 57% de las empresas se esta
preparando para abrir sus sistemas al exterior mediante
API, y buscan integrar los diferentes sistemas para
ganar en flexibilidad y respuesta en el futuro.

 Gran parte del sector se halla en proceso de adaptacion
hacia tecnologias diferenciales, tanto en el core
(renovacion de ERPs) como en la adopcién de
sistemas paquetizados mas robustos (campafias
comerciales, etc.).
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Cliente

“Definir un nuevo modelo de relacion digital con el cliente es uno de los
grandes desafios, incorporando mas puntos de interaccion,
mejorando la experiencia de contratacion, y ofreciendo
microservicios embebidos en plataformas digitales”

Transformacién digital de

Inteligencia de clientes o
canales tradicionales

La mayor dificultad de las aseguradoras a la hora de * Elsector dispone de distintos puntos de venta con
mejorar y profundizar en la relacién con sus clientes es distintos niveles de digitalizacién y conocimiento del
sumodelo de operacion B2B2C. cliente. No todas las compafiias disponen de puntos

de venta fisicos propios, aunque todas disponen del
A pesar de este handicap, todas las aseguradoras han canal mediado. La complejidad de éste complica el
logrado segmentar alos clientes, calcular su valory suministro de herramientas fisicas (tablets, etc.). Se
detectar el NPS, entre otros indicadores. trabaja en las aplicaciones necesarias (incluso APl o WS

para corredores) para que la gestién de los productos y
los clientes sean mas sencillos.

Los contact centers disponen de las herramientas
bdsicas para el desarrollo de su actividad.

Experiencias centradas en
cliente

* Mas de la mitad de las compafifas prevén la
incorporacion de tecnologias avanzadas (inteligencia
o lenguaje artificial) en el medio plazo para sus call
centers.

Las aseguradoras estan trabajando en la mejora

de la experiencia de cliente, la adaptacién de las
propuestas y la omnicanalidad, aunque estan lejos de
lograr una experiencia individualizada. El momento
de contratacion a través de la incorporacion de
fuentes externas es un reto de cara a eliminar la
actual enorme friccién en la suscripcién, conseguir
un data entry mas preciso y crear microservicios para
embeber el producto en plataformas digitales.

Disefo y optimizacién de
canales digitales

 De forma general se hace analitica de la navegacion de
los clientes en sus webs, que suelen ser corporativas y
de caracter comercial.

Todas desarrollan customer journeys de los clientes,
especialmente para la cartera directa, donde si
pueden trabajar en propuestas 1.1.

 Lapresencia en las redes sociales es bdsica, sin
estrategia de posicionamiento o comercial, limitandose
alaobservaciény respuesta.

Informe de madurez digital Espafia 2018



Avances en la digitalizacion: Dimension Cliente
Seguros

. Conocimiento del

N mercado ’
0 Conocimiento o

Madurez de presencia en las ) | ]
: 5 de cliente -
Redes Sociales ;

Conocimiento de la

Madurez del canal digital experiencia cliente

Facilidad de la experiencia
cliente ominicanal

Digitalizacién del contact
center

Optimizacién continua de la
experiencia cliente

Digitalizacién de la fuerza de
venta (directa e indirecta)

Adaptacién constante de la
propuesta de valor segun
experiencia cliente

Digitalizacion del punto de
venta fisico

Avances en la digitalizacion: Dimension Cliente
Espaia

o Conocimiento del

\ mercado )
| Conocimiento o

Madurez de presencia en las K ;
. de cliente -
Redes Sociales , ’

Conocimiento de la

Madurez del canal digital experiencia cliente

Facilidad de la experiencia

Digitalizacién del contact
cliente ominicanal

center

Optimizacién continua de la
experiencia cliente

Digitalizacién de la fuerza de
venta (directa e indirecta)

Adaptacién constante de la
propuesta de valor segiin
experiencia cliente

Digitalizacion del punto de
venta fisico

Promedio situacion actual

I:l Promedio aspiracién de
medio plazo




4. Diagnostico de madurez digital en Espafia > Resultados sectoriales >Seguros > Dimensiones de la Digitalizacion

Operaciones

"A nivel operacional y productivo (back-officey fabricacién), ya se
han logrado avances significativos en materia de digitalizacion,
aunque el sector debe incrementar sus esfuerzos enla
monitorizacion y automatizacion de los procesos”

-‘Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

» Existe un nivel adecuado de visibilidad de las

operaciones y ya se cuenta con hojas de ruta
concretas para incrementar la eficiencia y agilizar los
procesos a partir de la digitalizacion.

El sector cuenta con un alto nivel de control y
eficiencia, principalmente en las operaciones de
contratacién, no ocurre asi en la gestion de los
siniestros o de las prestaciones, donde la carga
manual sigue elevada.

Informe de madurez digital Espafia 2018

» Seidentifican una serie de retos:

- Aplicar las nuevas tecnologias para optimizar las

operaciones de gestion del siniestro (y mejorar a la
vez la experiencia cliente), por ejemplo trasladando
las imdgenes del siniestro en lugar de trasladar al
perito a través de videoperitaje HD o utilizando la
visién artificial para diagnosticar los siniestros (auto
y hogar) sin necesidad de peritacion humana.

Optimizar el control de la cadena de valor mediante
herramientas de control del flujo de trabajo,
fundamentalmente en el momento de la reparacion,
eslabén clave en el impacto sobre el cliente.

Mejorar el cdlculo del riesgo, incorporando datos
externos que enriquezcan el andlisis y trabajar
en nuevos esquemas de scoring (por ej. en auto,
entender el “no siniestro”).
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Ciberseguridad

"El sector es consciente de la necesidad de proteger el dato frente al
riesgo reputacional que esto conllevan los ataques”

. Ciberseguridad

« La potencial influencia de la directiva PSD2 es uno de
los principales focos, que facilitara la transparencia
de las primas y demds productos contratados por el
cliente, convirtiéndolo en un objetivo mas facil de
abordar por la competencia.

» EI25% de las organizaciones cuenta con un
responsable explicito de ciberseguridad (CISO), y
el resto dedica equipos de IT a gestionar este drea,
contando con apoyo externo.

Informe de madurez digital Espafia 2018

« Con diferentes grados de extension en funcién del

tamafio de la aseguradora, se estan implantando
implementando politicas de seguridad y mecanismos
de respuesta a posibles ataques. Es necesario reforzar
las formaciones y programas de concienciacion al
empleado, por lo general, descuidados en la actualidad.



Avances en la digitalizacion: Dimensién Ciberseguridad
Seguros

Perfiles digitales

Formacién en temas
de riesgos digitales y -
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y ciberseguridad

’
’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucion de la
estrategia

Avances en la digitalizacién: Dimension Ciberseguridad
Espaia

Perfiles digitales

Formacién en temas
de riesgos digitales y
ciberseguridad

Estrategia de riesgos
digitales y cibersequridad

’
’

Mecanismos de respuesta Grado de ejecucién de la
estrategia

Promedio situacién actual

I:l Promedio aspiracién de
medio plazo




4. Diagnostico de madurez digital en Espafia > Resultados sectoriales >Seguros > Dimensiones de la Digitalizacion

[nnovacion y creacion
de nuevos modelos
de negocio

"El sector asegurador esta explorando ahora las oportunidades que
ofrece la digitalizacién, comenzando a aplicar enfoques test&learn
sobre nuevos modelos innovadores de negocio”

» No obstante el sector de los seguros en Espafia no
ha sido hasta ahora una referencia en innovacion. En
los Ultimos tres afios, ha comenzado a extenderse la
implantacién de pilotos tecnoldgicos, que poco a poco
se van incorporando a la relacion con el cliente.

* Hay unanimidad en la apuesta por las posibilidades de
la tecnologia loT. El 14% de las empresas se dispone a
explorar las posibilidades de asegurar “momentos”, con
microseguros y seguros contextuales, mientras el 29%
se encuentra en un estadio avanzado.

Informe de madurez digital Espafia 2018

* Seidentifica un reto en la descomotizacion de
los productos “seguro hogar / auto”, afiadiendo
valor afiadido mediante el anejo de datos y no
(o no solamente) a través de la incorporacion de
servicios adicionales (ej: servicio “manitas” en el
seqguro de hogar).
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Habilitadores Digitales

“La presion ejercida por el contexto macro y la requlacion hallevado a la
industria de telecomunicaciones a optimizar operaciones e inversiones,
manteniendo margenes e ingresos”

Visidny estrategia

* Laestrategia digital de los principales players, agresiva
por la necesidad de ser competitivos ante las nuevas
reglas del mercado y asentadas sobre planes de
transformacion transversales y hubs colaborativos
abiertos, se centra en la mejora del conocimiento del
cliente y el desarrollo de nuevos modelos de negocio
digitales en su competencia con los OTTs, al tiempo
que despliega redes de dltima generaciéon y mejora la
eficiencia de sus operaciones.

* El sector ha evolucionado notablemente en los Ultimos
afios: de ofrecer lineas de teléfono, las operadoras
han pasado a ambicionar una vision 360° del cliente.
Del control absoluto de las operadoras también se
ha pasado a la irrupcién de nuevos players tanto
tecnoldgicos como procedentes del sector retail, que
se han abierto un hueco y erosionado la facturacién de
las operadoras tradicionales.

Culturay talento

* Laconsciencia de la necesidad de crear una cultura de
cambio e innovacién se manifiesta en la aparicién de
iniciativas internas entre los empleados para fomentar
lainnovacion. El 60% de las empresas también se
apoya en el exterior para potenciar la innovacion,

a través de la colaboracién con startups o con
laboratorios de innovacion.

* Los mecanismos de gestion del cambio estan
implantados en la totalidad de las empresas
entrevistadas, cristalizandose principalmente en
la formacién sobre cambios operacionalesy en
modificaciones de las dinamicas de trabajo.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

* Existe total alineacién y compromiso de la alta
direccién con la transformacion y figuras especificas
en cada una de las operadoras que lideran la
transformacion, habilitando equipos transversales y
evolucionando hacia una cultura de tribus.

* Los diferentes planes de transformacion estan
dotados de un presupuesto al inicio de cada ejercicio
y sumecanismo de aprobacion es diferente a los del
negocio tradicional. Todas las empresas abordadas
tienen instaurados procesos claros de mediciéon
y seguimiento de impactos de las iniciativas de
transformacion.

* Elreto del gobierno del dato es prioritario. Las
empresas tienen claro que es un activo que deben
explotar y estdn desarrollando estructuras para ese fin.

Sistemas

 Laarquitectura IT del sector es complejay
no integrada, al arrastrar cargas de legacy de
adquisiciones anteriores, incluyendo en muchos casos
migracion de los clientes.

 Latendencia principal es la evolucién hacia el modelo
full stack para lograr sinergias en costes, con software
e infraestructuras end to end para atender las
necesidades del negocio.

» Engeneral, el sector se interesa por soluciones
digitales con time to market rapido, sobre plataformas
Big Datay metodologias DevOps. El total de las
organizaciones confia en las soluciones cloud (laaS
y SaaS) para la gestién de sus infraestructuras y
software.



Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
Telco & Media

Visién de futuro y concrecién de la
\  estrategia digital
| Agresividad en el enfoque de |a transformacién digital

OperativalT

IT as a Service (IaaS) Concrecion del Programa de la transformacion digital

ITasaService (SaaS) . Alineamiento y compromiso de |a primera linea
Claridad de roles y liderazgo de Ia

transformacion digital

Plataformas digitales - -

~~ Dotacion coherente de recursos para la
transformacion digital
Medicién de impactos coherente con la

Mecanismos / herramientas para la
transformacion digital

transformacion digital
Gobierno de infraestructuras IT

\
\

Gobierno de Dato

Cultura de transformacion e innovacion b
i

Talento para la transformacién digital

Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
Espafia

Visién de futuro y concrecién de la
\  estrategiadigital
| Agresividad en el enfoque de la transformacién digital

OperativalT .

IT as a Service (laaS) Concrecion del Programa de la transformacion digital

ITas aService (SaaS) . Alineamiento y compromiso de |a primera linea
Claridad de roles y liderazgo de Ia

transformacion digital

Plataformas digitales - -

~~ Dotacién coherente de recursos para la
transformacion digital

Medicién de impactos coherente con la

Mecanismos / herramientas para la
transformacion digital

transformacion digital

Cultura de transformacion e innovacion / Gobierno de infraestructuras IT

'

Talento para la transformacién digital Gobierno de Dato

Promedio situacion actual

Promedio aspiracién de
medio plazo




Diagnostico de madurez digital en Espafia > Resultados sectoriales > Telco & Media > Dimensiones de la Digitalizacion

Cliente

“En un mercado con alta saturacion como el espafiol, el foco esta puesto
en la retencion. Las operadoras refuerzan la mejora del NPS y la reduccién
del churn, mejorando la experiencia omnicanal y la personalizaciony
diversificacion de la oferta”

Inteligencia de clientes

* Todas las operadoras monitorizan de forma
sistematica el mercado, e incluso algunas dispone de
un observatorio de la competencia. La mayoria son

capaces de reaccionar en tiempo real ante alteraciones

del mercado.

* EI60% de las empresas afirma disponer de un buen
conocimiento de su cliente, segmentados y con la
hiperpersonalizacién como ambicién futura.

Experiencias centradas en
cliente

 Todas las empresas calculan el NPS de sus clientes,
y cuentan con customer journeys bien definidos
y continuamente actualizados para adaptar su
propuesta de valor a las necesidades del cliente.

» Laomnicanalidad es prioritaria para el sector, por lo
gue muchos operadores trabajan para disponer de
informacion en tiempo real y simultdnea desde todos
los canales de contacto.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Transformacién digital de
canales tradicionales

* EI25% de las empresas ya cuenta con puntos de

venta digitalizados, incluyendo informacion en tiempo
real. Otro 25% ha puesto en marcha iniciativas para
digitalizar sus tiendas.

Respecto a los contact centers, el 80% de las
empresas reconocen un grado de digitalizacion medio/
bajo, aungue exploran nuevas tecnologias (lenguaje
artificial, chatbots, asistentes virtuales, etc.) para
mejorar la operativa con el cliente, mayoritariamente
conducida a través del teléfono, y con el fomento

del autoservicio como reto para reducir los costes
operativos.

Disefio y optimizacién de
canales digitales

Todas las operadoras monitorizan a sus clientes en
los canales web, y un tercio llega a personalizar la
oferta. Como objetivo comun, se intenta potenciar la
interaccion digital para aumentar las ventas por
estavia.

La madurez de la presencia en redes sociales es alta,
con escucha activa, monitorizacion y medicion del
sentimiento del cliente, generalmente por community
managers internos.
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* Elfoco en el back office esta puesto en la simplificacion

J

Operaciones

“La seqguridad y el mantenimiento de las infraestructuras es critica
para el sector. Por este motivo, mas del 50% de los gastos operativos
se destinan a operaciones de red”

‘Operativa de servicio leany
digitalizada (back office)

de los procesos, reduciendo los tiempos medios de
servicios (punto critico para impactar en la experiencia
cliente) bajo la légica de full stack.

El 60% de los players presentan elevados niveles de
visibilidad de las operaciones de back-office end to
end, y un 20% consiguen la visibilidad en tiempo real
de los procesos. Queda camino por recorrer en cuanto
a automatizacion de las operaciones, aungue los
principales procesos ya se han automatizado y se esta
minimizando el uso de papel.

Informe de madurez digital Espafia 2018

//Operacic’)n deinfraestructuras 4.0

Las operaciones de red suponen una de las grandes
partidas de OpEx en el sector. Las operadoras emplean
ya analitica para la optimizacién de las fuerzas de
campo (mantenimientos predictivos) y de la eficiencia
energética en los emplazamientos.

En red movil, las operadoras estan trabajando ya en

el despliegue del 5G. Las altas inversiones requeridas
debeniracompafiado de mejoras en el coste de
mantenimiento. La comercializacién del 5G estara
vinculada a la influencia del requlador en la asignacién
de espectros y a posibles topes de ROC que limiten los
planes de inversion.

En red fija, la construccion y monitorizacion de la

red, asf como la deteccién precisa y temprana de
incidencias que minimicen actuaciones de campo, son
clave para el ahorro de costes, especialmente en los
tendidos de fibra dptica.

Todas las operadoras se preparan para operar

redes virtuales de comunicaciones, con pilotos

y proyectos para explorar las posibilidades que
ofrecen las funciones de red virtualizadas (VNF) en la
transformacion de sus redes.
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©
Ciberseguridad

“Las operadoras son, junto con la banca, la industria que
mas informacion dispone del cliente, por lo que estas
disponen de mecanismos avanzados que aseguran la

confidencialidad de la informacion”

. Ciberseguridad

* Todas las compafifas disponen de un CISO, junto con un
equipo dedicado en exclusiva a garantizar la sequridad
digital. También disponen todas las empresas de
estrategias de gestion de riesgos, implantada
en el 100% de los casos. Asimismo, cuentan con
mecanismos de respuesta preventivos y de forensic
ante posibles contingencias.

» Lamayoria de las empresas imparte formacién
continua sobre riesgos digitales a sus empleados,
ademas de labores de concienciacién y acciones de
divulgacion.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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de nuevos modelos
de negocio

“Las telcos tienen en el ADN la innovacién embebida en su cultura.
Buscan posicionarse como eje central en industrias tan variadas
como las smart cities, la industria 4.0, el coche conectado y la salud
digital, aprovechando la importancia del objeto conectado
y la tecnologia 5G”

 Ladisrupcion en el sector pasa por poner en valor la * EI80% de las entidades estan explorando las
conectividad, articulando en torno a estas nuevas posibilidades que ofrece /oT, y algunas comienzan a
fuentes de ingresos hasta ahora no capitalizadas, comercializar servicios basados en esta tecnologia.

incluyendo la comparticién de redes.
» Las operadoras estan experimentando con la

Un tercio de las compafifas ofrece ya productos aplicacién de blockchain para la gestién de la identidad
personalizados en tiempo real, y otro tercio afirma digital, roamingy smart contracts.
estar en vias de conseguirlo.

Dos tercios de las empresas han alcanzado acuerdos
con terceros para explorar vias de explotaciony
monetizacion de sus datos. Igualmente, el 100%

ha cerrado algun tipo de colaboracion a través de
ecosistemas en red.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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%

Habilitadores Digitales

"El principal desafio del sector consiste en pasar de un modelo basado en
el alojamiento a otro basado en la venta de experiencias, aprovechando las
oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias”

Visidny estrategia

 Todos los grandes grupos del sector turistico
espafioles son conscientes de los cambios de
paradigma en el sector, principalmente catalizados en
la entrada de nativos digitales y las nuevas formas de

relacionarse con los clientes, mds cercanas y en tiempo

real.

 Laorientacién hacia estrategias centradas en la
experiencia implica un cambio en la forma de invertir,
de un modelo tradicional dirigido exclusivamente a
los activos fisicos a iniciativas con retornos menos
tangibles.

Culturay talento

 El cambio cultural ya es visible en algunas
organizaciones, que han eliminado eslabones
jerdrquicos y fomentan el trabajo en equipo. Las
empresas mas tradicionales se miran en el espejo
de los nativos digitales, buscando inspiracién en sus
modelos de innovacion.

* Laincorporacion de talento digital es undnime en
todo el sector, mds escaso en el front (expertos
en marketing digital, analitica web y community
managers) y menos escaso en el back. Las empresas
tienen clara la necesidad de una reconversion de
perfiles, aungue no se aspira a una organizacion
100% digital. El sector debe superar la saturacion
que la digitalizacién ha impuesto a los directivos,
perjudicados por la escasez de recursos destinados a
la adquisicion de talento digital.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Organizacién y gobierno

* Los grandes grupos del sector coinciden en conceder a
la tecnologia el papel de habilitador de las necesidades
del negocio, por lo gue los responsables IT estan
asumiendo el rol de lideres e impulsores de la
transformacion.

* Elsector entiende que la trasformacién debe realizarse
desde dentro, y por eso se han llevado a cabo grandes
esfuerzos en el drea de operaciones dirigidos a
obtener una visién Unica del cliente. Esta se traslada
al front mediante el disefio de nuevas propuestas
basadas en ofertas personalizadas y contextualizadas.

 Eldato es percibido como el activo mds importante:
muchas de las empresas apuestan en sus planes por
la creacion de una figura especifica de gestor del dato,
separada de cualquier otra drea de las organizaciones.

Sistemas

 Laarquitectura IT no parece suponer un freno a
los procesos de transformacion, con estructuras
mayoritariamente simples y ordenadas en el 75% de
empresas. La mitad de las empresas estd analizando
laimplantacién de plataformas digitales (loT, Big Data)
para la gestién de las innovaciones y el desarrollo de
productos.

* Se observa una clara tendencia hacia la servitizacion
delIT, tanto eninfraestructura (laaS) como en
software (SaaS), adonde apuntan respectivamente el
75% vy el 88% de las empresas turisticas. Por dltimo,
las metodologias agile son ya empleadas por el 50%
de las corporaciones.



Preparacion de la organizacion para la Transformacion Digital
Turismo
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\  estrategia digital
' Agresividad en el enfoque de |a transformacién digital
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transformacion digital
Medicién de impactos coherente con la

Mecanismos / herramientas para la
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transformacion digital
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\
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Gobierno de Dato
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Talento para la transformacién digital
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transformacion digital

Medicion de impactos coherente con la
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Cultura de transformacién e innovacién k Gobierno de infraestructuras IT
i

Talento para la transformacién digital Gobierno de Dato
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Cliente

"El principal desafio tiene que ver con la transicion de un modelo tradicional
basado en el alquiler de habitaciones a otro en el que se aspira a optimizar el
journey completo del cliente, impactando mas alla de la estancia mediante una
oferta de experiencias cada vez mas personalizadas y sofisticadas”

Inteligencia de clientes

* Tres de cada cuatro empresas monitorizan el mercado,
empleando en algunos casos aplicaciones en tiempo
real (como la monitorizacién de tarifas), y el 28%
afirma ofrecer productos y servicios personalizados al
maximo.

Para el 88% de las compafiias, es necesario apuntalar
la visién Unica del cliente. En el caso de los grupos
multimarca, queda pendiente fortalecer la vinculacién
con el cliente a través de la gestién de la oferta
diversificada de productos.

Experiencias centradas en
cliente

El concepto de journey del cliente estd sélidamente
interiorizado por todas las empresas, desde la pre-
estanciay lareserva (gestionada online en el 100%
de las empresas), la estancia (con margen de accion
para la medicién y mejora continua) y la post-estancia
(evaluada mediante encuestas de satisfaccion).

Dos tercios de las empresas estan debatiendo el

impacto en |la experiencia de cliente de la aplicacion de

inteligencia artificial y tecnologias de lenguaje natural
tanto en call centers como chatbots, con las primeras
iniciativas ya implantadas.

Informe de madurez digital Espafia 2018

Transformacién digital de
canales tradicionales

 Ladistribucién es vital en este sector, en el que se
aprecia una tendencia hacia la desintermediacion, (en
el 86% de las empresas) potenciando la venta directa
(prescindiendo de los turoperadores) para rentabilizar
al maximo los canales de venta.

La digitalizacion de los canales de atencion al cliente
estd en fases iniciales para el 88% de las empresas, a
la espera de conocer el impacto real en la experiencia
de cliente antes de accionar el despegue de
tecnologias como la inteligencia artificial.

Disefio y optimizacién de
canales digitales

La analitica web, la escucha en redes sociales y Ia
medicion del sentimiento son ya una realidad en todo
el sector, con acciones concretas en tiempo real como
proximo objetivo.

El gran reto para la web es la customizaciony
contextualizacion de ofertas en funcién de las
visitas y comportamientos de navegacion a través de
tecnologias DMP.



Avances en la digitalizacion: Dimension Cliente
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4
Operaciones

"En el back office, existe una alta visibilidad de las operaciones
end-to-end, pero queda camino para recorrer en cuanto a
automatizacion, trazabilidad de la informacion en las
operaciones y optimizacion del time-to-market”

‘Operativa de servicio leany

L ) " Operacién de infraestructuras 4.0
digitalizada (back office)

* Un 63% de las empresas ha alcanzado niveles altos * Porahora, el nivel de visibilidad de las operaciones
de visibilidad de las operaciones end-to-end de back de mantenimiento de los activos fisicos es bajo.
office. Sin embargo, el foco estd en la automatizacion
de las operaciones. * Se tiende a un modelo de mantenimiento predictivo

con la utilizacién, en un futuro, de sensorizacién de

» Se exploran soluciones que permitan mejorar la los activos.

trazabilidad de la informacién en las operaciones; asi
como maximizar el tiempo que los empleados dedican
ala atencion al cliente.

La aplicacién de inteligencia artificial a la toma de
decisiones operativas se encuentra todavia en

fase incipiente, si bien se observan ya las primeras
iniciativas donde esta tecnologia aporta valor
diferencial (por ejemplo, detectando fraudes o
patrones de comportamiento en procesos de venta).

Informe de madurez digital Espafia 2018
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Ciberseguridad

"El sector es consciente de las amenazas que surgen en el
entorno digital, y de laimportancia de definir un plan de
ciberseguridad y riesgos”

. Ciberseguridad

» Una de cada cuatro empresas turisticas ha incorporado
ya la figura del CISO, descargando al ClO de la doble
responsabilidad de la sequridad fisica y légica. EI 50%
de las empresas se encuentra revisando su estrategia
de ciberseqguridad, reforzando el disefio y definiendo
las areas donde implementarla, siguiendo directrices
estructuradas y formalizadas.

* Laconcienciacion entre los empleados es alta,
aungue menor que en otros sectores. El 75% de las
empresas lleva a cabo actividades de concienciacién
entre los empleados, realizando un 38% simulacros
de infeccién, uso de pendrives infectados o envio de
correos de phishing.

Informe de madurez digital Espafia 2018
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[nnovacion y creacion
de nuevos modelos
de negocio

“Las organizaciones comienzan a explorar las posibilidades de
optimizacion y mejora mediante /oT introduciendo dispositivos
de sensorizacion en los locales turisticos; aungue siempre bajo el
condicionante presupuestario”

* EI75% de las compafiias esta explorando las
posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias

para el negocio en aplicaciones como apertura de
habitaciones desde dispositivos maviles, check-in

y check-out automatizados, sensorizacion de los
hoteles para la gestién de los flujos de huéspedes o
instalacion de asistentes virtuales para el control de la
habitacion y los servicios. También desde el lado de las
operaciones, el 28% de las empresas esta explorando
mecanismos para mejorar la eficiencia energéticaen la
gestién de activos.

Informe de madurez digital Espafia 2018

* Las grandes inversiones requeridas para la adopcion

de este tipo de innovaciones (pese a que el coste

de adopcién individual pueda ser bajo, el factor
multiplicador por nimero de habitaciones/locales
dispara las inversiones) lleva a que muchas de estas
iniciativas se estén implantando de forma paulatina,
en empresas de referencia o bien como leverage de
marketing.
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Este estudio se
articula en torno

a dos partes
complementarias: una
tedrica, elaborada por
investigadores de la
Universidad Carlos Il
de Madrid, y un trabajo
empirico, llevado a
cabo por Minsait.

5. Metodologfa del informe

Estudio del

Impacto

macroeconomico
de la digitalizacion
en la economia

espanola

La primera parte ha servido para
evaluar el impacto macroeconémico
de la digitalizacion en Espafia.
Existen diferentes marcos
empiricos que permiten evaluar
dicho impacto en la economia

de un pais. En este estudio

hemos optado por el modelo de

la Contabilidad del Crecimiento

o modelo de Solow-Jorgenson-
Griliches (SJG), utilizado para medir
las fuentes de crecimiento de los
principales paises de la OCDE, que
lo recomienda como el método
mas apropiado para determinar la
aportacion econémica del progreso
tecnoldgico.

Esta metodologia aborda el
analisis econémico desde el lado
de la oferta, diferenciando qué
parte del crecimiento responde

al aumento de los factores
productivos tradicionales (capital
y trabajo), y qué parte aportael
progreso tecnoldgico, reflejada
en la tasa de crecimiento de

la PTF (productividad total de

los factores). De esta forma, el
progreso tecnoldgico se asocia
con la eficiencia de la combinacién
de todos los factores productivos,

los tradicionales (capital y trabajo)
y los directamente vinculados a

la digitalizacion (capital humano,
capital TICe I+D).

La eleccién de este modelo de
contabilidad del crecimiento se
justifica por su flexibilidad, por
su coherencia con las cuentas
nacionales y por la consistencia
entre las diversas ramas de
actividad. Hay que hacer notar,
sin embargo, sus dificultades

y limitaciones. En el contexto
actual de vertiginosos cambios
tecnoldgicos, los indicadores
tradicionales caminan con retraso
alahora de considerar y estimar
las aportaciones de aguellos

ala economia. Por ese motivo,
determinar la mejor manera de
medir el impacto de las TICen la
economia real sigue siendo un
campo fértil para la investigacion.



@)
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=

Analisis de
las empresas
espanolas

El trabajo de campo, llevado a cabo *  Elnivel de madurez digital
entre diciembre de 2017 y mayo de declarado por parte de cada
2018, ha servido para conocer de organizacion es subjetivo,
primera mano la posicién presente ajustado posteriormente por
y laesperada-enunplazode3a5 el juicio experto de Minsait,
afios- de las grandes corporaciones garante de la homogeneidad
espafiolas en el proceso de en la asignacion de
digitalizacion de sus negocios. valoraciones.

Se han conducido entrevistas
en profundidad con 70
empresas, clientes actuales

o potenciales de Minsait,
representantes de los sectores
de Banca, Energia, Industria &
Consumo, Retail, Farmacéutica,
Sequros, Telco & Mediay
Turismo.

La facturacién conjunta de
estas empresas equivale a un
14,5% del PIB espafiol. 14 de
ellas cotizan en el IBEX 35.

Se ha entrevistado a miembros
de la alta direccién -ClOs,
Responsables de Estrategiay
Desarrollo de Negocio, CTOs,
Directores de innovacion-,
impulsores e involucrados

en los programas de
transformacion digital de las
compafiias, que han aportado
una vision holistica de todas
las iniciativas puestas en
marcha en la organizacion.

Las entrevistas presenciales,
a uno o varios miembros de
cada organizacion, tuvieron
unaduraciondeentrely 2
horas, siguiendo un guion
estructurado, y conducidas
por un equipo de cinco
investigadores.

El grado de madurez digital de
la organizacién en cada uno de
los apartados se mide segun
una escala de cuatro niveles:

1. Bajo: la organizacién se
encuentra en un estadio de
digitalizacion incipiente.

2. Medio: la organizacion
presenta un enfoque
tradicional, aunque tiene
en perspectiva procesos de
cambio.

3. Alto: la organizacion
muestra un alto nivel de
avance en la transformacion.

4. State of the art:la
organizacion ha alcanzado
el estado maximo de
progreso.

El grado de madurez agregado
por ambitos y sub-ambitos se
ha calculado como promedio
simple: todas las variables o
elementos de |a digitalizacién
se consideranigual de
importantes, y por eso se les
otorga el mismo peso.
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5. Metodologfa del informe

Para evaluar el nivel de madurez
digital de las empresas, se ha

disefiado un cuestionario de 50
preguntas, estructurado en dos

partes:
i

1. Habilitadores
digitales

Referido a todos los elementos -no
necesariamente tecnoldgicos- que
constituyen la base sobre la que
erigir el proceso de transformacion,
determinando el nivel de
preparacion de cada compania

para afrontar ese reto. Pueden
sintetizarse en:

% \lisién y estrategia
7 Organizacidony gobierno

Culturay talento

%

Sistemas
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233
2. Dimensiones de la
digitalizacion
Abarcan en detalle los principales
ambitos de transformacion dentro
de la organizacion, determinando el

alcance de los avances logrados en
ese viaje. Se resumen en;

% Cliente
4= Operaciones

© Ciberseguridad

- Innovaciony creacion de

nuevos modelos de negocio

Para llevar a cabo la comparativa, se
ha utilizado un Unico cuestionario
en todas las entrevistas, omitiendo
aquellas preguntas no procedentes
en funcion del sector (por ejemplo,
las preguntas relacionadas con

la digitalizacién de operaciones
industriales o infraestructuras para
el caso de empresas de servicios).
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Anexo 1. Resultados de los niveles de madurez promedios por cada indicador medido en
el estudio -Detalle por sector
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Banca Energia Farma Industria & Consumo Retail Seguros Telco & Media Turismo

Actual Ambicién  Actual  Ambicién ~ Actual Ambicién Actual Ambicién = Actual Actual Ambicién  Actual - Actual  Ambicién

3,60 3,90 318 3,45 2,50 3,00 2,25 317 3,50 3,50 214 3,00 3,60 3,80 2,88 313
2,90 3,40 191 2,55 2,25 2,50 192 2,42 1,50 2,75 143 1,86 2,20 2,80 2,00 213
3,50 3,80 218 3,09 2,00 3,00 2,33 2,83 3,50 3,50 2,00 314 3,00 3,40 2,25 2,88
3,80 4,00 3,00 3,64 2,25 3,25 292 3,42 4,00 4,00 2,29 314 3,60 3,80 3,00 3,25
3,50 3,90 2,45 2,91 2,00 3,00 2,33 3,08 3,25 3,50 2,29 314 3,60 3,80 213 2,88
3,00 3,60 2,45 3,00 175 3,00 2,27 318 2,75 3,25 1,71 2,57 2,80 3,40 2,00 2,88
310 3,60 218 2,91 2,00 2,50 2,09 3,00 2,75 3,00 214 2,57 3,40 4,00 163 2,38
3,20 3,90 2,45 3,36 2,00 333 2,25 2,83 2,00 3,00 2,00 314 2,00 3,75 313 3,25
2,60 3,50 182 3,55 150 3,00 2,08 317 2,25 4,00 114 314 180 3,60 1,75 3,50
310 3,90 182 318 175 3,50 1,75 2,58 1,75 3,50 157 3,00 2,40 3,60 2,00 2,88
3,20 3,70 182 3,36 2,75 3,50 217 2,75 2,25 3,25 1,86 3,00 2,80 4,00 163 2,38
310 3,60 2,27 3,09 175 2,25 1,82 2,36 2,25 2,75 2,00 2,57 3,00 3,80 1,75 2,88
2,30 3,30 2,27 3,64 1,33 2,67 2,42 3,25 2,00 3,75 157 3,00 2,20 3,80 2,63 3,25
2,20 3,40 1,36 2,45 150 2,25 1,58 2,50 2,00 3,50 1,29 2,57 1,75 2,75 1,75 2,50
2,50 3,30 191 3,00 2,00 3,00 2,25 2,83 1,50 2,25 143 2,71 2,50 3,00 2,75 3,25
2,60 3,50 1,73 3,00 1,33 2,00 167 217 1,50 2,25 143 2,29 2,25 3,00 2,88 3,25
2,90 3,60 2,00 2,91 175 2,50 150 2,50 2,50 3,75 157 2,29 2,40 3,80 213 2,88
3,20 3,60 2,44 2,56 2,25 3,25 2,58 3,00 3,00 3,25 2,29 2,86 3,00 3,00 2,63 3,25
3,40 3,90 2,73 3,36 2,75 3,25 2,58 3,42 3,00 3,75 1,71 314 2,60 3,80 243 3,75
310 3,70 2,00 2,73 2,00 3,00 2,42 3,00 3,00 3,67 1,71 314 2,40 4,00 213 3,75
2,89 3,44 1,50 2,10 150 3,00 164 2,00 2,33 333 143 3,00 2,00 4,00 118 3,50
3,00 3,56 1,80 2,40 2,00 3,25 2,33 2,58 3,00 333 1,71 2,71 2,60 3,60 213 3,38
2,78 3,44 189 2,22 2,00 3,25 2,27 2,64 3,00 333 143 314 2,40 3,80 213 3,25
2,10 310 180 2,20 1,00 1,00 1,00 1,75 2,75 3,75 1,67 2,67 1,80 2,80 1,00 2,00
2,78 333 183 283 233 333 2,00 2,70 2,00 2,00 2,00 3,00 2,00 3,50 214 2,86
2,20 3,50 1,90 2,80 167 2,67 1,40 1,70 1,50 2,25 1,86 3,00 2,00 2,60 1,75 2,88
3,30 3,90 218 2,91 233 333 1,75 217 2,00 3,50 1,71 3,00 3,20 3,80 2,88 3,50
3,00 3,60 218 2,73 2,00 3,00 2,25 2,83 3,25 3,50 2,00 3,00 3,50 4,00 2,38 313
2,44 3,56 2,50 3,40 2,00 3,00 2,25 2,92 2,33 333 2,00 3,00 2,80 3,40 2,63 3,38
2,44 3,77 2,20 3,40 2,25 3,75 2,08 317 2,00 2,67 1,71 3,29 2,20 3,60 1,88 2,63
2,00 3,22 1,40 2,40 1,25 2,50 1,58 2,58 167 233 1,29 2,29 140 3,40 125 2,88

= = = = 150 2,75 1,60 2,30 = = - - - - - -

= = 3,50 4,00 2,67 3,67 2,36 3,09 = = - - - - - -

= = 3,00 4,00 2,67 3,67 2,00 2,73 = = - - - - - -

= = 1,75 3,75 2,00 3,00 164 2,36 = = - - - - - -

= = 2,50 3,50 3,00 333 2,40 290 = = - - - - - -

= = 2,00 2,50 2,67 333 2,60 3,30 = = - - - - - -

= = 333 4,00 = = = = = = = = 3,50 4,00 1,86 2,29

= = 2,83 3,67 = = = = = = = = 2,75 4,00 157 2,57

= = 2,33 383 = = = = = = = = 2,00 4,00 129 214
3,70 3,90 3,27 3,36 2,00 333 2,55 3,27 2,75 3,50 1,75 2,00 3,60 3,60 2,75 313
3,50 3,70 3,36 3,73 233 333 2,36 3,09 2,75 3,50 2,00 3,00 3,00 4,00 2,38 3,38
3,20 3,70 2,91 3,64 2,67 3,67 2,27 3,00 2,75 3,50 233 3,00 3,40 4,00 2,25 3,38
3,00 3,40 318 3,73 2,67 333 2,45 318 3,00 3,67 233 3,00 3,40 4,00 2,25 313
3,40 3,70 3,00 3,45 3,00 3,67 218 2,82 2,50 3,25 1,67 2,50 3,40 3,80 2,63 2,88
167 2,22 2,09 3,00 1,25 2,25 164 2,64 1,50 1,75 2,00 2,86 2,20 3,40 213 3,00
2,40 3,20 140 2,10 175 2,75 2,67 3,00 1,50 2,75 157 2,71 140 3,20 1,50 3,38
1,00 1,00 182 2,45 1,00 1,00 1,86 2,57 1,50 1,50 1,00 1,00 1,60 2,20 143 1,71
1,70 1,90 118 182 150 2,25 133 1,75 2,00 2,75 1,00 1,29 2,20 4,00 1,00 1,50
2,40 2,90 118 182 150 1,75 167 2,67 2,50 3,25 1,29 2,00 180 180 163 1,88

Nota: Los 50 indicadores de andlisis pueden no aplicar en todos los sectores debido a las caracteristicas de los mismos. Pdgina 187
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