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Resumen y palabras clave

RESUMEN

Uno de los retos mas importantes a los que se enfrentan empresas de todos los sectores
en la actualidad, es la denominada transformacién digital. Se trata de un fenédmeno basado
fundamentalmente en la integracién de las nuevas tecnologias digitales y tecnologias de la
informacidn en diversas areas empresariales, lo que supone un auténtico cambio en la forma de

hacer las cosas.

Este trabajo ha consistido en el estudio de la madurez digital de una empresa del sector
ferroviario, en concreto, centrado en el departamento de recursos humanos. A lo largo de este
documento se analiza cémo la digitalizacién esta revolucionando la forma de trabajar y como el
departamento de recursos humanos va adaptandose a la nueva era digital. De ahi, la
importancia de conocer cual es el nivel de madurez digital actual, asi como cuales seran las

nuevas tendencias digitales del futuro.

Para ello se ha desarrollado un cuestionario, el cual ha surgido a partir de una revisién
de la literatura existente sobre transformacion digital, y una seleccidon de cuestionarios ya
desarrollados a nivel académico y de instituciones profesionales. Posteriormente se hicieron una

serie entrevistas personales, de las cuales se obtuvo unos resultados que se han analizado.

En base al estudio realizado, el departamento de recursos humanos se encuentra en un
nivel de madurez digital denominado conservador, segin el modelo desarrollado por MIT Center
for Digital Business and Capgemini Consulting. Esto significa que tienen un gran compromiso con
el desarrollo de la transformacidn digital, pero un bajo nivel de intensidad digital, con

inversiones reducidas que no permiten alcanzar un mayor nivel de madurez.

En cuanto a las conclusiones obtenidas destacan los diferentes desafios a los que se
tiene que enfrentar la empresa para seguir avanzando en el grado de transformacién digital, en

contraposicién a las oportunidades de mejora que surgirdn durante este avance.

PALABRAS CLAVE: digitalizacion, madurez digital, recursos humanos, sector ferroviario,

tecnologias, transformacién digital.
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ABSTRACT

One of the most important challenges facing companies in all sectors today is the so-
called digital transformation. This is a phenomenon fundamentally based on the integration of
new digital technologies and information technologies in various business areas, which

represents a real change in the way things are done.

This work is about the study of the digital maturity of a company in the railway sector,
specifically focused on the human resources department. Throughout this document, we
analyze how digitalization is revolutionizing the way work is done and how the human resources
department is adapting to the new digital era. Hence, the importance of knowing what is the

current level of digital maturity, as well as what the new digital trends of the future will be.

For this purpose, a questionnaire has been developed, based on a review of the existing
literature on digital transformation, and a selection of questionnaires already developed at the
academic level and at the professional institution level. Subsequently, a series of personal

interviews were conducted, from which results were analyzed.

Based on the study, the human resources department is at a so-called conservative level
of digital maturity, according to the model developed by the MIT Center for Digital Business and
Capgemini Consulting. This means that they have a high commitment to the development of
digital transformation, but a low level of digital intensity, with low investments that do not allow

them to reach a higher level of maturity.

The conclusions obtained highlight the different challenges that the company has to
face in order to continue advancing in the degree of digital transformation, as opposed to the

improvement opportunities that will arise during this progress.

KEYWORDS: digitalization, digital maturity, human resources, railway sector, technologies,

digital transformation.



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

indice del documento

1 XL T LTl T 0 TT=T ] o L3N 3
Resumen y palabras Clave........c e eeeeeecciiiiieeiieccreserrrerneeess s s e e e esnesssss s s s s e e ennnsssssssesseennnnnnnns 5
INAICE AE LADIAS .....eueeeereerecrreeerecersesessestsessests e sasstssesss st s e sse st s e ssestssessessensssensesessessenssenes 13
INAICE @ IUSLIACIONES ...e..eveveeereerrserneerestsessestssesse st ssesss st s e sse st s e sse st e e sse st e s ssessesessessenssenes 14
Lista de aCrONiMOS......uuuueeeiiiiiiiiiiieteeei et ae s e s s aaae 16
CAPITULO 1: INErOQUCCION. .. ..eveereeiiieieccesescseeesesesssessssssssasssssssssassssssssssssssasasssssesesesensns 17
1.1, Antecedentes Y ODJELIVOS. .....uii it s 18
R Y [oF- o [ol O T TV P ST PPTTOPPR 18
1.3. Motivacion del ProyeCO......uuii i s s 19
1.4. Estructura del dOCUMENTO ....ccoiiiiiiieceeeee e s 20
CAPITULO 2: Transformacion Digital. Marco TEOFICO........ceereeurireeireseesseesseessessnesssesessesssens 21
2.1. Contexto histdrico: Progreso hacia la Cuarta Revolucion Industrial ........cccccovveeeeiieeenns 21
2.2. Disrupcion en la era digital .......coociviiiiiiiiee e e 22
2.3. CoNtEXLO IEGISIATIVO weeiiuiieie et e st e e et e e e e etr e e e e eraeeeenes 24
2.4. Digitalizacion y transformacion digital..........ccceeeeeiiiiiiiiii e 30
2.4.1. Olas de digit@liZACION ............ccueeieecuuieeieiiiieeeeieee et eesve e e e sae e e e stae e e s eraeeessraeeesnnes 32
2.4.2. Definiciones de transformacion digital................cccoueieeeiuieiieciieeeiciiiee e e eeciee e 33
2.4.3. La transformacion digital en 1as organizaciones ..............cceccvueeeeeciuveeeeciueeessciienesnns 35
2.4.4. TECNOIOGIAS SMATCIT ..cccoteeee ittt eetee e eetee e s sttee e sstaee e ssbeeeesssbaeesssnbeeeessnseeeesanseeeesanes 37
2.4.5. Otras tecnologias digitales .............cooccueiiiiiieiiieiiiee et e e sbae e 40
CAPITULO 3: Modelos de Madurez de Transformacion Digital ..........ccceeeverueerereeseeeesnesnenees 42
3.1. Concepto de madurez digital y estrategia empresarial........cccocccovvveeeeiiiniiciiieeeee e 42
3.2. Modelos de madurez digital .........cceeveeeiiecciie e 44
CAPITULO 4: Empresa espaiiola del Sector ferroviario.........coeeeerueeeeseesseeceessessnessnessessesssens 49
4.1. Transformacidn Digital en el departamento de RRHH .........coooovciiiiiiiiieiccieee e 52
CAPITULO 5: Analisis de la madurez digital en el departamento de Recursos Humanos ....... 54
5.1. Metodologia del CUESTIONAIIO......cuuiii ettt e e et e e e eraeeeenes 54
5.2. SelecCion de CUBSTIONAIIOS. ....cocuieiieiieriieeiie ettt ettt st bees 59
5.3. Elaboracién del cuestionario de madurez digital .........cccceeeecieeiiiiiiee e 62
5.4. Realizacidn del cuestionario y obtencion de datos .........ccceecvvveiiiciiei e 72
5.5. ANAlisis d reSUItados ....c..ceruiriiriiieiieiee ettt st s 76
CAPITULO 6: Conclusiones Y INEAs FULUIAS ......cceeeueerveeueisreeeisseisseeseessesssesseessesssesssessessesssens 90



INGENIERIAS

Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga. E. @ ESCUELADE
INDUSTRIALES

6.1. Conclusiones generales y eSPecificas .....uviviiieiiiiiii i 90

6.2. Extensiones a futuro y reComeNndaciones........ccivciiieiiiiieeeiiiieeeceree e e e stee e e s sveee e 91
211 T Lo 4 - - P 93
ANEXO I: Preguntas del cuestionario en plataforma Formularios de Google .......cc...ccceerrneee 929
ANEXO IlI: Respuestas del cuestionario elaborado...........ccccceeueeiiieiiiiinnnnniiiciniinnnennn. 100
ANEXO IlI: Modelo de la Agencia Digital de Andalucia ......ccceeueeeceeiiiiiireeeeccccernereeceeeeeenes 101
ANEXO IV: MOdelo de INCIPY....ciiiieiiiiieeiiiiienniiniieniieniiensiesiennssessenssessensssssssnssssssssssssssnnssns 105
ANEXO V: Modelo de Sagqara INfOrmatica .......ccceeueeeiceiiiiiiiemnnscccennineeceensceeeeeeeeennnssssesnnns 109
ANEXO VI: Modelo del MIT Sloan Management Review y Deloitte.......cccccceeeerrrrrrnnnnnceennnns 112

12



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

indice de tablas

Tabla 1. Planes y estrategias del Ministerio para la transformacion digital. Fuente: Elaboracién
1o o1 - TR PP PP PP PPPPPPPPPPPPRE 25
Tabla 2. Normativa sobre transformacién digital. Fuente: Elaboracién propia.......cccccccccvveeennes 26

Tabla 3. Definiciones de transformacion digital. Fuente:Elaboracidn propia. Adaptacién de Vial

(2009 ettt et b et h e et he e h e et bt et e bt eat e beehe e be bt et e bt eaeentas 33
Tabla 4. Tendencias en digitalizacién de los RRHH. Fuente: Elaboracién propia. ......ccccccveeennes 53
Tabla 5. Revisién literaria de fuentes principales. Fuente: Elaboracidn propia.......ccccceecvveeennns 62
Tabla 6. Cuestionario sobre evaluacion de madurez digital. Fuente: Elaboracidn propia.......... 71
Tabla 7. Relacidn de las preguntas. Fuente: Elaboracidn propia. .....ccccceecveeeivcieesiiciieeeciiieee s 71

13



Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga.

ESCUELA DE
0o INGENIERIAS
INDUSTRIALES

Indice de ilustraciones

llustracion 1.

llustracion 2.

Pirdmide digital. Elaboracion propia. .....ccccceeecvieeeeciiee e 31

Matriz de madurez digital. Fuente: Elaboraciéon propia. Adaptado de Gonzalez-

VarONa (2021) eeeeeeieeicireeee ettt e e e e eeeb et e e e e e esetarereeeeeeeesababaaaeesesesassbsbaraaeseeasssarasareeeseannsnns 46
Ilustracién 3. Esquema de personas, pilares y palancas. Fuente: Elaboracién propia................ 50
Ilustracidn 4. Grupos de interés. Fuente: Elaboracion propia .......ccceccveeevciieeinciieeesciiee s, 51
llustracién 5. Modelo COTD. Fuente: Gonzalez-Varona (2021) ......cccceeeveeecieeerveescieeeieeesvee e 56
Ilustracién 6. Capacidades del modelo COTD. Fuente: Elaboracidn propia.......cccccceecvveeercnnnenn. 58
llustracién 7. Distintos ejes, areas y conceptos clave implicados por el proceso de

transformacion digital. Fuente: Agencia Digital de Andalucia, (. f.). ccccoeciiiiiciiieeeceee e 59
llustracién 8. Nivel de estudios del personal entrevistado. Fuente: Elaboracion propia ........... 76
Ilustracién 9. Nivel de participacion de la alta direccion. Fuente: Elaboracion propia............... 78
Ilustracién 10. éExistencia de un comité especifico? Fuente: Elaboracion propia ........cccc......... 78

llustracion 11.
llustracion 12.
llustracion 13.
llustracion 14.
llustracion 15.
llustracion 16.
llustracién 17.
llustracion 18.
llustracion 19.
llustracién 20.
llustracién 21.
llustracién 22.

llustracion 23.

Elaboracién p
llustracion 24
propia...........

Ilustracién 25

Ilustracién 26

madurez digital

llustracion 27

Formas de comunicacién de los objetivos de TD. Fuente: Elaboracion propia .. 78

Iniciativas de TD en RRHH. Fuente: Elaboracién propia

Momento actual de la TD. Fuente: Elaboraciéon propia

Estrategias de colaboracidén entre departamentos. Fuente: Elaboracidn propia80
Estrategia digital clara y coherente. Fuente: Elaboracidn propia

Canales digitales utilizados. Fuente: Elaboracion propia......ccccecceevvcveeiiicienenns

Estrategias para el desarrollo del talento digital. Fuente: Elaboracidon propia... 83

Herramientas digitales. Fuente: Elaboracién propia

Automatizacion de procesos. Fuente: Elaboracién propia

Estado de la infraestructura tecnoldgica actual. Fuente: Elaboracién propia .... 84

Motivacidn de los empleados frente a la TD. Fuente: Elaboracion propia......... 85
Teletrabajo en el departamento. Fuente: Elaboracién propia.......cccccccvvveeeeennn. 86
Herramientas para la comunicacion con los grupos de interés. Fuente:

(0] o1 - PP PPPPPPPPPIN 86

. Gréfico comparativo de las 5 capacidades organizacionales. Fuente: Elaboracion
iError! Marcador no definido.

. Cédigo QR acceso al cuestionario de evaluacion de madurez digital

. Cédigo QR acceso a las respuestas obtenidas del cuestionario de evaluacidn de

. Cédigo QR acceso al cuestionario de la Agenda Digital de Andalucia

14



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

llustracidn 28. Cédigo QR acceso al cuestionario de INCIPY ...eeeeccvveeeeeciieeeeciee e 105
llustracidn 29. Cédigo QR acceso al cuestionario de Saqqara .......cceeeevveeeeecieeeecciee e, 109

Ilustracién 30. Cédigo QR acceso al cuestionario del MIT Sloan Management Review y Deloitte

15



Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga. o0 FI\ISGCEJI\E:_E/?{ iig

INDUSTRIALES

Lista de acrénimos

COTD Competencias Organizacionales para la Transformacion Digital
CRM Customer Relationship Management

ERP Enterprise Resource Planning

1A Inteligencia Artificial

loT Internet of Things

KPI Key Performance Indicators

PYMES Pequenas y Medianas Empresas

RRHH Recursos Humanos

SMACIT Social, Mobile, Analytics, Cloud and Internet of Things
TD Transformacion Digital

TIC Tecnologias de la Informacién y la Comunicacidn

16



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

CAPITULO 1: Introducciéon

El término de digitalizacion es utilizado para describir los procesos de adopcién y
utilizacion de las tecnologias digitales, tanto de forma individual, organizacional o social. Aunque
a nivel empresarial esta relacionada con la transformacion de los procesos comerciales, la
digitalizacion va mas alla gracias al potencial que tiene de incluir cambios, transformar los
modelos de negocio y crear valor en la empresa, en definitiva, lo que se denomina

transformacion digital.

La constante y rapida evolucion tecnolégica es toda una realidad, y es por ello que la
transformacién digital juega un papel muy importante, entendiéndose como el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias digitales hacia una transformacion de los procesos,

de las competencias profesionales y de los modelos de negocio en el ambito empresarial.

Este proceso ha experimentado una notable evolucidn en los Ultimos afios, donde se ha
visto aumentada su necesidad y ha pasado a ser un asunto prioritario en todos los sectores, lo

que ha llevado a muchas empresas a adaptarse rapidamente (Gonzalez-Varona, 2021).

En el sector ferroviario, cada vez mas, la tecnologia se abre paso debido a que las
mejoras y eficiencias obtenidas gracias a ella son indiscutibles. Las Tecnologias de la
Informacién y de la Comunicacion (TIC) permiten profundizar en una economia basada en el
conocimiento del comportamiento de las personas, con el objetivo de facilitar las tomas de

decisiones.

Las tecnologias emergentes como el Big Data, Inteligencia Artificial, BIM (Building
Information Modeling), tecnologias 5G, Blockchain o Internet of Things (10T), han llegado para
revolucionar la movilidad ferroviaria en cuanto a la oferta de servicios y experiencia del usuario,
la optimizacion de costes y las tareas referidas tanto a la operacién como al mantenimiento de
los elementos de la infraestructura ferroviaria, asi como en la eficiencia y la responsabilidad del

sector con el entorno.

Por tanto, la digitalizacidn se aborda en gran parte con la implantacién de las nuevas
tecnologias ya mencionadas, que configuraran el tren del futuro; un medio conectado e

inteligente, impulsado por la conduccidn auténoma y el mantenimiento predictivo.
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1.1. Antecedentes y objetivos

Este Trabajo Fin de Grado tiene como objetivo general realizar una evaluacidn sobre la
madurez digital en el departamento de recursos humanos de una empresa del sector ferroviario,
para conocer cdmo pueden avanzar en la transformacion digital a través del desarrollo de
capacidades organizacionales. La madurez digital se define como la capacidad de adaptarse a
los continuos cambios debidos a la transformacion digital. Actualmente es un tema en auge, y
se desarrollara en todas las empresas con el fin de adaptarse a la evolucién tecnolégica y al

constante cambio digital.

Los objetivos que se pretenden conseguir son:

l. Identificar cual es la situacién actual de la empresa objeto de estudio en relacion
con la madurez digital. Cudles son los retos mas importantes a los que se
enfrenta para transformarse digitalmente.

Il. Proponer lineas de mejora para avanzar en la transformacién digital.

Después de realizar un analisis y revision tedrica de la literatura académica de diversos
autores para poder entender el contexto de aplicaciéon, se procedid al estudio de distintos
modelos de madurez digital a nivel institucional, y posteriormente se analizan las tendencias
actuales en el sector ferroviario, y se procede a hacer un estudio de campo mediante un

cuestionario enfocado a conocer la situacion actual de la transformacion digital.

1.2. Alcance

Este trabajo se centrard en estudiar la transformacidn digital a la que se enfrenta el
personal del departamento de recursos humanos de una empresa del sector ferroviario, ubicada

en Malaga.

Aunque posteriormente se menciona cémo es la digitalizacion en el sector ferroviario,
éste no sera el tema central del trabajo. No se analizaran los procesos de digitalizacion en el rea
de circulacién ferroviaria, ni en la de mantenimiento, ni en ninguna otra que no sea la definida
anteriormente. Tampoco se incluyen a las empresas operadoras ferroviarias, quedando

Unicamente centrado en la direccidn de gestion de personas.

18



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

Principalmente, se pretende analizar el cambio en el modelo de negocio debido a las
nuevas tecnologias y la constante evolucién en el mundo digital. Ademas de conocer como ha
sido la adaptacion al cambio, y cdmo se puede seguir evolucionando hasta alcanzar la madurez

digital.

1.3. Motivacion del proyecto

Actualmente, estamos inmersos en una profunda transformacion digital que esta
redefiniendo la manera en que funcionan las empresas. En este contexto, las empresas deben
adaptarse de manera urgente para mantener la competitividad en un mercado cada vez mas
exigente. No se trata de una opcion, sino de una necesidad imperativa: la digitalizacién es un
punto clave para optimizar procesos, mejorar la eficiencia, y ofrecer experiencias personalizadas

a los clientes.

Pero prepararse para la transformacién digital no es tarea facil, es necesario desarrollar
capacidades digitales en las que las actividades, las personas, la culturay la estructura jerarquica,
estén sincronizadas y alineadas con un conjunto de objetivos organizacionales (Kane et al.,

2016).

La empresa objeto de estudio se ha consolidado como una empresa lider en innovacién
en el sector ferroviario por la adopcion de un enfoque proactivo hacia la digitalizacion y la
modernizacion de las infraestructuras, implementando tecnologias avanzadas para optimizar la
gestién y el mantenimiento de la red ferroviaria. Es por ello, que analizar la madurez digital les
permitiria identificar las fortalezas y dreas de mejora de sus procesos tecnoldgicos, identificando
cudl es la posicién actual en términos de digitalizacién, para asi poder alcanzar una nueva
orientacién de la innovacion hacia un modelo abierto y participativo que responda a los

objetivos estratégicos.
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1.4. Estructura del documento

Ademas del capitulo inicial de introduccién, el trabajo final de grado consta de otros 5

capitulos distribuidos tal que asi:

e Capitulo 2. Se realiza un estudio previo del contexto histérico sobre la transformacion
digital dentro del progreso de la cuarta revolucion industrial, la disrupcién en la era
digital, y la evolucién de las olas de digitalizacién. También se exponen distintas
definiciones de transformacion digital o cuales son las tecnologias digitales mas

disruptivas, ademas de analizar cierta legislacion relevante.

e Capitulo 3. Se hace énfasis en el concepto de madurez digital como un estado de
transformacion digital alcanzado por las empresas en un momento determinado, y se
analizan como los modelos de madurez digital pueden ayudar a la transformacion

digital.

e Capitulo 4. En este capitulo se describe a la empresa del sector ferroviario objeto de
estudio, cudl es su modelo de negocio, y quiénes son los grupos de interés, ademas de
conocer como se desarrolla la transformacion digital en el departamento de recursos

humanos.

e Capitulo 5. Se analizard la madurez digital gracias a la elaboracidon de un cuestionario
propio y siguiendo la metodologia del modelo COTD, Competencias Organizacionales de
Transformacion Digital. Posteriormente el cuestionario se aplica al personal del

departamento de RRHH y se analizan los datos en funcion a otros modelos estudiados.

e Capitulo 6. Finalizacion del trabajo fin de grado con unas conclusiones vy
recomendaciones para la futura aplicacion y el avance en la investigacién de la

transformacion digital de las empresas.
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CAPITULO 2: Transformacion Digital. Marco Teérico

Hoy en dia, el concepto de transformacidén digital ha pasado de ser una simple tendencia
a ser una prioridad para empresas en todo el mundo. La utilizacién de las nuevas tecnologias
digitales para cambiar las relaciones con los clientes, optimizar los procesos internos y mejorar
las propuestas de valor se ha convertido en una practica diaria para muchos lideres

empresariales.

En el Capitulo 2 se hace una revision bibliografica del estado del arte de la
transformacion digital en el mundo empresarial, en concreto, centrandose en las tecnologias
digitales mas emergentes. En primer lugar, se ubica la transformacién digital dentro de la cuarta
revoluciéon industrial que estd viviendo la sociedad actual. Se hace un repaso sobre la normativa
vigente en relacion con la transformacion digital, tanto en Europa, Espafia y Andalucia. Después
se hace un estudio de las definiciones de transformacion digital mds relevantes halladas en la
literatura cientifica publicada hasta el momento. Por ultimo, se identifican las tecnologias
digitales que fomentan la transformacién digital de las organizaciones, y las posibles nuevas

incorporaciones en el futuro.

2.1. Contexto histdrico: Progreso hacia la Cuarta Revolucién Industrial

El planeta Tierra ha recorrido un largo camino desde su formacién hace cuatro mil
quinientos millones de afios. En este transcurso de tiempo ha sido testigo de la ultima forma
evolutiva del género humano, el Homo Sapiens, el cual lleva sobre la tierra alrededor de ciento
cincuenta mil afios como especie dominante. La forma de vida rural se basaba en la ganaderia,
en la agricultura y en las formas artesanales de produccién, hasta que a finales del siglo XVIII,
los avances cientificos y tecnoldgicos se aceleraron, apareciendo por primera vez la maquina de
vapor, creada por James Watt, provocando el inicio de la llamada revolucion industrial. En poco
mas de doscientos afos, se consiguid sustituir el trabajo manual del hombre, por el trabajo de

las maquinas, pasando asi hacia el concepto de la industria, las fabricas y la ingenieria.

La aparicién del gas y del petréleo como combustibles, ademas de la creacién del motor
eléctrico como nueva forma motriz, supuso la base de la segunda revolucidn industrial a

principios del siglo XX. El punto culminante se sitla en la introduccién de la cadena de montaje
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en movimiento por Henry Ford. Asi la humanidad evoluciona y avanza imparable, impulsada por
los cambios tecnolégicos. Ya entrada la segunda mitad del siglo XX, la revolucién producida en
las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC), desencadend la tercera revolucion

industrial (Villar Mir, 2017).

El siguiente paso hacia la era digital gira en torno a un gran avance de las
comunicaciones y de las nuevas tecnologias, caracterizada por la microelectrdnica, la
descentralizacion de la produccion, la economia orientada a servicios y la utilizacion de energias
renovables. Todo ello produce grandes transformaciones en una sociedad que se mueve en un
mundo globalizado, mediante la integracion hombre-maquina, que sera la responsable de
cambios muy relevantes en los préximos afios con la llamada cuarta revolucién industrial o

Industria 4.0.

La industria 4.0 se basa en sistemas que combinan estructuras fisicas con software,
sensores, nanotecnologia y tecnologia de comunicaciones, donde el internet de las cosas jugara

un papel fundamental (Villar Mir, 2017).

Pero son tres las caracteristicas fundamentales que marcan la nueva revolucién
industrial: la velocidad del cambio, ya que es exponencial y de gran magnitud; la implicacién de
todas las industrias, afectadas por los cambios producidos por las tecnologias digitales, y la
complejidad de los cambios, debido a la profunda transformacion de los sistemas de produccién,

gestidn y gobernanza de las organizaciones (Gonzalez-Varona, 2021).

2.2. Disrupcidn en la era digital

La disrupcion digital engloba las amenazas y oportunidades mas importantes en las
empresas de los ultimos afios, teniendo en cuenta el gran impacto econdmico y social que
producird la transformacidn digital. Pero actualmente, la “Cuarta Revolucién Industrial” se
caracteriza tanto por la adopcién masiva de tecnologias digitales, como de innovaciones en

todos los ambitos (Pierre Nanterme, 2016).

Por ello, las tecnologias disruptivas hacen referencia a las innovaciones tecnoldgicas
que se han producido, principalmente por la facilidad de uso, para que los costes sean mas

accesibles y para acercarse a los usuarios. El término disruptivo en el dmbito tecnolégico hace
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referencia al proceso mediante el cual las pequefias y medianas empresas, son capaces de
desafiar con éxito a las grandes empresas ya establecidas y consolidadas en un mercado
(Calderén-Bustamante, 2017). Esta revolucién digital engloba desde vehiculos auténomos,
drones, impresidn 3D, biologia sintética, hasta la inteligencia artificial, Big Data o internet de las

Cosas.

Se pueden diferenciar una serie de evoluciones innovadoras, comenzando por el

consumidor digital, que disfruta de grandes experiencias gracias a las tecnologias SMACIT -

social, mobile, analytics, cloud and internet of things -, por otro lado, la empresa digital, que

optimiza el coste de las funciones corporativas y genera mayor productividad, y por ultimo Ia

ola emergente de operaciones digitales, revolucionadas por el uso de la inteligencia artificial, la

robdtica, la computacién cognitiva y el Internet industrial de las cosas (Pierre Nanterme, 2016).

Sin embargo, hasta el momento, los cambios han sido principalmente impulsados por la
demanda. Los consumidores, gracias a las nuevas tecnologias, han logrado acceder a una amplia
gama de productos y servicios mejorando su eficiencia y bienestar de forma online. Pero en un
futuro cercano, los cambios llegardn desde el lado de la oferta. Seran las empresas quienes
podran mejorar su eficiencia y productividad, con reducciones en los costes de transporte,
comunicaciones, logistica... fomentando la apertura de nuevos mercados y el crecimiento

econdmico.

Aunque los efectos derivados de las transformaciones en las empresas son dificiles de
anticipar y comprender, es evidente que afectara a los siguientes aspectos:
- Las expectativas de los clientes
- La mejora de los productos
- Lainnovacion colaborativa

— Las estructuras organizativas

Por tanto, el cliente serd el centro de la cuarta revolucién industrial, debido a que la
mejora de la satisfaccion de sus expectativas serd un elemento clave en el proceso de
transformacién. Ademas, las nuevas tecnologias permitiran aumentar la durabilidad, resistencia
y prestaciones de los productos, mientras que el andlisis de datos cambiara la forma en la que
se realiza el mantenimiento de los mismos. La rapidez con la que estan surgiendo innovaciones
disruptivas, los nuevos servicios basados en el andlisis de datos, asi como la mejora de las

experiencias del cliente, requieren por tanto, de nuevas formas de colaboracién.
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Como resultado, las empresas deben analizar cdmo la innovacidn, respaldada por las
tecnologias, permitird redefinir la forma de hacer negocios. Esto implica comprender un entorno

cambiante e innovar de forma continua para poder avanzar (Gonzalez-Varona, 2021).

2.3. Contexto legislativo

El Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcién Piblica de Espania, es el
departamento de la Administracion General del Estado al que le corresponde la propuesta,
coordinacion y ejecucion de la politica del Gobierno de la Nacidén para impulsar el avance
tecnoldgico, mejorar la eficiencia de la administracidn publica, desplegar acciones orientadas a
modernizar la gestidn publica y promover la excelencia en el servicio a los ciudadanos. Desde su
creacién, este departamento ha asumido un papel fundamental en la definicién y coordinacion
de la estrategia nacional en materia de telecomunicaciones, sociedad de la informacion,

transformacién digital y, el desarrollo y fomento de la inteligencia artificial. Es de relevancia

sefialar la importancia que tiene la transformacidn digital en Espafia, impulsada cada vez mas

por este ministerio.

Dicho ministerio, a través del programa de Impulso a la Transformacion Digital, apoya
el Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia. Esta integrado por cuatro ejes
transversales: la transicion ecoldgica, la transformacion digital, la cohesidn social y territorial y
la igualdad de género. La transformacidn digital, como segundo eje, es un elemento central de
las politicas de transformacion del modelo econdmico espafiol por su influencia en el

crecimiento y la modernizaciéon del tejido productivo que se impulsan con fondos europeos.

La digitalizacién constituye un elemento fundamental para el cierre de las brechas
sociales, territoriales y de género. Dada su naturaleza transversal, la transformacién digital se
desplegard mediante los planes y estrategias expuestos en la Tabla 1, segun el Ministerio para
la Transformacion Digital y de la Funcion Publica, desde la agenda urbana a la educacién, desde
la agricultura al turismo, desde la industria a la movilidad, desde la modernizacién de las

Administraciones Publicas hasta la nueva economia de los cuidados.

Ademas, en la Tabla 2 se listan diversas normativas relacionadas con la transformacion

digital a nivel europeo, nacional y autondmico.
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Tabla 1. Planes y estrategias del Ministerio para la transformacion digital. Fuente: Elaboracion propia.

(Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcidn Publica., s. f.)

Plan de Conectividad y las Infraestructuras Digitales de la sociedad, la economiay los
territorios con los siguientes objetivos clave: contribuir a la reduccién de la brecha
digital, el fomento del crecimiento econdmico por via directa e indirecta como
vehiculo para la transformacion digital, la potenciacidn de la cohesién territorial y la

lucha contra la brecha territorial.

Estrategia de Impulso de la Tecnologia 5G para impulsar el despliegue del 5G en el
territorio espafol, generar marcos regulatorios que ofrezcan garantias de
ciberseguridad e impulsar medidas que faciliten que esta tecnologia ayude a la

transformacidn econdmica del tejido productivo.

Plan Nacional de Competencias Digitales a fin de garantizar la inclusidon digital,
fomentar la adquisicidon y mejorar las capacidades digitales para toda la ciudadania de

todo tipo (basicas, avanzadas y especializadas).

Plan de Digitalizacion de las Administraciones Publicas (2021-2025), supone un salto
decisivo en la mejora de la eficacia y eficiencia de la Administracién Publica con el
objetivo de mejorar la infraestructura digital y la accesibilidad de los servicios publicos

digitales para la ciudadania y las empresas.

Plan de Digitalizacion de PYMES 2021-2025. Con el objeto de promover la
transformacion digital de las pymes y la formacién empresarial y directiva en

competencias digitales reduciendo brechas en el acceso a los recursos digitales.

Estrategia Nacional de Inteligencia Artificial para el despliegue en Espafia de la

inteligencia artificial de manera inclusiva, sostenible y util para la ciudadania.
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Tabla 2. Normativa sobre transformacion digital. Fuente: Elaboracion propia.

Reglamento (UE) 2016/679 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 27 de abril de 2016,

relativo a la proteccidn de las personas fisicas en lo que respecta al tratamiento de datos
personales y a la libre circulacion de estos datos. Esta nueva regulacion comporta
cambios significativos en la proteccién de datos de caracter personal.

https://eur-lex.europa.eu/ES/legal-content/summary/general-data-protection-

regulation-gdpr.html

Directiva 2000/31/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 8 de junio de 2000,
relativa a determinados aspectos juridicos de los servicios de la sociedad de la
informacion, en particular el comercio electrénico en el mercado interior.

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/ALL/?uri=CELEX%3A32000L0031

Directiva (UE) 2019/1151 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de junio de 2019,
relativa a la utilizacion de herramientas y procesos digitales. Regula la utilizacién de
herramientas y procesos digitales en el ambito del Derecho de sociedades.

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=DOUE-L-2019-81158

Reglamento (UE) 2023/2841 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13 de diciembre
de 2023, por el que se establecen medidas destinadas a garantizar un elevado nivel
comun de ciberseguridad en las instituciones, los érganos y los organismos de la Unidn.
Establece, por un lado, los objetivos, tareas y aspectos organizativos relativos a ENISA
(Agencia de la Unidn Europea para la Ciberseguridad); y, por otro lado, un marco para la
creacién de esquemas europeos de certificacién de la ciberseguridad.

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=DOUE-L-2023-81849

Reglamento (UE) 2021/694 del Parlamento Europeo y del Consejo de 29 de abril de 2021
por el que se establece el Programa Europa Digital 2021-2027. El programa es un marco
financiero plurianual cuyo objetivo es reforzar las capacidades de Europa en informatica
de alto rendimiento, inteligencia artificial, ciberseguridad y competencias digitales
avanzadas y garantizar su amplio uso en la economia y la sociedad.

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=celex%3A32021R0694
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Estrategia digital Europea. Esta orientada a impulsar la transicion digital poniendo la
tecnologia al servicio de las personas, fomentando una economia digital justa vy
competitiva, todo ello en el marco de una sociedad abierta, democratica y sostenible.

https://espanadigital.gob.es/estrategia-digital-de-la-ue

Real Decreto 210/2024, de 27 de febrero, por el que se establece la estructura organica
basica del Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcién Publica.

https://www.boe.es/eli/es/rd/2024/02/27/210

Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccién de Datos Personales y garantia
de los derechos digitales. Tiene como objeto la proteccidn de las personas fisicas en
relacion con el tratamiento de datos personales, un derecho fundamental protegido por
el articulo 18.4 de la Constitucién Espafiola.

https://www.boe.es/eli/es/lo/2018/12/05/3/con

Ley 11/2022, de 28 de junio, General de Telecomunicaciones.

https://www.boe.es/eli/es/|/2022/06/28/11/con

Ley 56/2007, de 28 de diciembre, de Medidas de Impulso de la Sociedad de la
Informacién. https://www.boe.es/eli/es//2007/12/28/56/con

Plan Espana Digital 2026, es la hoja de ruta para la transformacion digital del pais, una
estrategia ambiciosa para aprovechar plenamente las nuevas tecnologias y lograr un
crecimiento econémico rico en empleo de calidad, con mayor productividad y que
contribuya a la cohesidn social y territorial, aportando prosperidad y bienestar a todos los
ciudadanos en todo el territorio.

https://espanadigital.gob.es/sites/espanadigital/files/2022-

10/Espa%C3%Bla Digital 2026.pdf

Kit Digital es una iniciativa del Gobierno de Espafia, cuyo objetivo es subvencionar la
implantacién de soluciones digitales disponibles en el mercado para conseguir un avance

significativo en el nivel de madurez digital. https://www.acelerapyme.gob.es/kit-digital
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Orden ETD/1498/2021, de 29 de diciembre, por la que se aprueban las bases reguladoras
de la concesion de ayudas para la digitalizacién de pequenas empresas, microempresas y
personas en situacién de autoempleo, en el marco del Plan de Digitalizaciéon PYMEs 2021-
2025 y el Plan de Recuperacidn, Transformacion y Resiliencia de Espaia.

https://www.acelerapyme.gob.es/sites/acelerapyme/files/2021-12/BOE-A-2021-

21873.pdf

Plan de Digitalizacion de las Administraciones Publicas 2021-2025 es uno de los
elementos principales del Plan de Recuperacién, Transformacidon y Resiliencia, de
modernizacion de las Administraciones Publicas.

https://administracionelectronica.gob.es/pae Home/pae Estrategias/Plan Digitalizacio

n_AAPP.html?urlMagnolia=/pae Home/pae Estrategias/Estrategia-TIC/Plan-

Digitalizacion-AAPP.html

Ley 37/2007, de 16 de noviembre, sobre reutilizacién de la informacién del sector
publico. Persigue armonizar la explotacion de la informacidn en el sector publico, en
especial la informacién en soporte digital recopilada por sus distintos organismos relativa
a numerosos ambitos de interés como la informacién social, econdmica, juridica,
geografica, meteoroldgica, turistica, etc.

https://www.boe.es/eli/es/1/2007/11/16/37/con

Orden PClI/487/2019, de 26 de abril, por la que se publica la Estrategia Nacional de
Ciberseguridad, aprobada por el Consejo de Seguridad Nacional. Es el marco de
referencia de un modelo integrado basado en la implicacidn, coordinacion y armonizacién
de todos los actores y recursos del Estado, en la colaboracién publico-privada, y en la

participacion de la ciudadania. https://www.boe.es/eli/es/0/2019/04/26/pci487

Orden ICT/819/2022, de 12 de agosto, por la que se establecen las bases reguladoras
para la concesion de ayudas dirigidas a impulsar el crecimiento de las pymes a través de
los programas «Activa Industria 4.0», «Activa Crecimiento» y «Activa Ciberseguridad»,
en el marco del Plan de Recuperacidon, Transformacién vy Resiliencia.

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2022-14113
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Orden ICT/818/2020, de 10 de agosto, por la que se modifica la Orden EIC/743/2017, de
28 de julio, por la que se establecen las bases reguladoras de la concesion de ayudas
dirigidas a impulsar la transformacion digital de la industria espafiola en el marco del
proyecto Industria Conectada 4.0.

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2020-10238

Plan de Transformacién Digital, del Parlamento de Andalucia. Este plan ofrece un

diagndstico de la situacidn actual, desde una dptica global e independiente, en la que han
participado todos los servicios de la CdAmara. Establece la madurez digital de la institucion
y el objetivo que se aspira alcanzar.

https://www.parlamentodeandalucia.es/documents/d/guest/plandetransformaciondigi

tal

Acuerdo de 20 de diciembre de 2022, del Consejo de Gobierno, por el que se aprueba el
Plan de Capacitacion Digital de Andalucia 2022-2025. Se establece la hoja de ruta a seguir
por la Junta de Andalucia durante ese periodo temporal para el disefio de sus politicas,
iniciativas y actuaciones para la mejora de las competencias digitales de la poblacién.

https://laadministracionaldia.inap.es/noticia.asp?id=1228936

Ley 9/2021, de 23 de diciembre, por la que se crean la Agencia Empresarial para la
Transformacion y el Desarrollo Econémico (TRADE) y la Agencia para la Calidad
Cientifica y Universitaria de Andalucia (ACCUA).
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2022-757

Ley 1/2014, de 24 de junio, de Transparencia Publica de Andalucia.
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2014-7534

Programa Andalucia Vuela. Es una iniciativa de la Junta de Andalucia para mejorar la
calidad de vida de la sociedad andaluza a través de la capacitacion en competencias
digitales y del acercamiento de los servicios publicos de una administracién cada vez mds

digital. https://andaluciavuela.es/
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2.4. Digitalizacion y transformacion digital

Antes de continuar, es muy importante conocer la diferencia entre varios términos

(digitacion, digitalizacidn y transformacidn digital) que son cominmente confundidos:

Digitacidn es un proceso técnico de conversidon de sefiales analdgicas en una forma
digital y, en ultima instancia, en digitos binarios. Ademas, el término digitacién pone énfasis en
la tecnologia, siendo la idea central de la ciencia informatica desde la aparicién de los primeros
ordenadores (Hess et al., 2016; Tilson et al., 2010). A nivel empresarial, un ejemplo de digitacion
podria ser la transformacioén de la informacion de los procesos “basados en papel”, es decir de

la informacidn analdgica a su equivalente digital y su utilizacion (Bloomberg, 2018).

Por otro lado, el término digitalizacion se utiliza para describir diversos fenémenos
sociales y técnicos, y procesos de adopcién y uso de las tecnologias digitales en un amplio
contexto individual, organizacional y social (Legner etal.,, 2017). A nivel empresarial la
digitalizacion esta relacionada con las operaciones comerciales y como las tecnologias digitales
pueden transformar los procesos, por ejemplo, para automatizar actividades y mejorar la
eficiencia. Ademas, la digitalizacién tiene el potencial de inducir cambios, en la transformacidn
de los nuevos modelos de negocio y en la creacidn de valor en la empresa, en definitiva, lo que

se denomina transformacion digital (Gonzalez-Varona, 2021).

La transformacion digital se refiere a los cambios que las tecnologias digitales pueden
traer al modelo de negocio de las empresas y que pueden traducirse en cambios en los
productos o estructuras organizacionales (Hess et al., 2016). Por tanto, la transformacién digital
se puede entender como una transformacion de los procesos, competencias profesionales y
modelos de negocio, que permitan aprovechar todo el potencial derivado de las nuevas
tecnologias digitales (Gonzalez-Varona, 2021). La llustracidn 1, refleja la relacién entre estos
tres términos en forma de pirdmide, siendo la base la digitacion y la cuspide la transformacion

digital.
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Transformaciéon Digital: Aprovechar las
tecnologias emergentes para crear nuevos
sistemas comerciales, introducir cambios al

modelo de negocio, y en las experiencias

de clientes y empleados.

Digitalizaciéon: Mejorar y transformar los
procesos aprovechando las tecnologias

digitales.

Digitacion: Transicién de analégico a

digital.

llustracion 1. Piramide digital. Elaboracion propia.

También debe quedar clara la diferencia entre digitalizacion y transformacidn digital.
Mientras que el término digitalizacién hace referencia a la adopcidn de las nuevas tecnologias,
pero haciendo un uso similar y con los mismos objetivos (Brenner et al., 2014; Legner et al.,

2017), la transformacién digital requerird que las organizaciones experimenten una

transformacion social y técnica generalizada, que afecta a sus estructuras organizacionales,
estrategias, arquitecturas de Tl (tecnologia de la informacién), métodos de trabajo y modelos

comerciales (Legner et al., 2017).

En la actualidad, gran cantidad de empresas de todos los sectores son conscientes del
potencial de las tecnologias digitales para sus negocios y han desarrollado en mayor o menor
medida iniciativas para explorar y explotar los beneficios que pueden derivarse de las mismas.
Estas iniciativas, con frecuencia, producen transformaciones a nivel operacional, en procesos y

productos, pero también a nivel organizacional (Matt et al., 2015).
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2.4.1. Olas de digitalizacion

Con la llegada de las tecnologias digitales, se han sucedido varias olas de digitalizacion

que han transformado a las empresas y a la sociedad (Legner et al., 2017), estas son:

a)

b)

c)

La primera ola de digitalizacidn se produjo en los afios 80 con la aparicién de los
ordenadores personales y se extendid hasta aproximadamente el afio 2000. Supuso
la posibilidad de sustituir el papel como soporte fisico para la informacidn, y una
nueva herramienta de trabajo gracias a los ordenadores y dispositivos de soporte

digital; por tanto, se inici6 la automatizacion de las rutinas de trabajo.

La segunda ola de digitalizacion se origina con la consolidacién de internet como una
red de comunicacién global, que se extendid hasta el afio 2012 aproximadamente.
Se generaron cambios en la forma de creacién de valor en las empresas, emergiendo
nuevas formas de hacer las actividades empresariales, como son paginas web,
cambios en los intermediarios, e-commerce, etc. Esta segunda ola se ocupd de
aplicar las nuevas tecnologias de la informacidn a todas aquellas tareas que ya se
realizaban, para incrementar de forma radical la eficiencia y eficacia, tanto el sector

industrial como el sector servicios producen mejor y mas barato.

Actualmente ya estamos viviendo la tercera ola de digitalizacién, que transformara
todos los aspectos tanto del entorno privado como del profesional. La integracién
de las nuevas tecnologias digitales, el incremento de la capacidad de procesamiento,
la banda ancha, la impresion 3D, y otras tecnologias en desarrollo, permitiran la

creacién de nuevos modelos de negocio, productos y servicios.

Aunque normalmente la digitalizacion se representa como un fenémeno lineal y

cronolégico, lo cierto es que se comporta como diferentes ondas que interactdan entre si,

siendo dificil discernir donde termina una y dénde comienza la siguiente; de tal forma que lo

habitual es que mas de una ola de digitalizacidn influya en las organizaciones simultdneamente

(Gonzalez-Varona, 2021).
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2.4.2. Definiciones de transformacion digital

El término transformacion digital se ha convertido en un término cominmente utilizado
y objeto de estudio en multiples trabajos de investigacidn; aunque aun no se ha encontrado una
definicion que sea universalmente aceptada (Schallmo etal., 2017). Muchos autores han
desarrollado su propia definicién de transformacidn digital (véase la Tabla 3), y en lo que suelen
coincidir casi todos es que el término “transformacion” expresa un cambio sustancial en la
empresa, impactando directamente en la estrategia y la estructura organizacional (Matt et al.,
2015), y que, generalmente, también supondrad una reorganizacion de poder dentro de la
empresa. Normalmente alude a un cambio disruptivo del modelo de negocio, de la organizacién
empresarial y de las capacidades generadas por la aplicacion de las tecnologias digitales

(Gonzélez-Varona, 2021).

Tabla 3. Definiciones de transformacion digital. Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion de Vial (2019)

Definicion Autor

La estrategia de transformacion digital es un anteproyecto que
apoya a las empresas en la gestién de las transformaciones que

Matt et al. (2015)
surgen por la integracién de las tecnologias digitales, asi como en

sus operaciones después de una transformacion.

La transformacidn digital es la transformacién profunda y acelerada
de las actividades, los procesos, las competencias y los modelos
Demirkan et al.
comerciales para aprovechar al mdaximo los cambios y las
(2016)
oportunidades que brindan las tecnologias digitales y su impacto en

la sociedad de una manera estratégica y priorizada.

La transformacion digital se ocupa de los cambios que las
tecnologias digitales pueden producir en el modelo de negocio de
una empresa, que dan como resultado productos o estructuras
organizativas modificadas o en la automatizacion de procesos. Estos  Hess et al. (2016)
cambios se pueden observar en la creciente demanda de medios
basados en Internet, que ha llevado a cambios de modelos de

negocio completos (por ejemplo, en la industria de la musica).

33



Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga. o0 FI\ISGCEJ&LE/; iig

INDUSTRIALES

La transformacién digital no es una actualizacién de software o un
proyecto de mejora de la cadena de suministro. Es un impacto digital

Andriole (2018)
planificado para lo que puede ser un sistema que funcione

razonablemente.

La transformacién digital describe los cambios impuestos por las
tecnologias de la informacidn (Tl) como un medio para automatizar Legner et al. (2017)

(parcialmente) las tareas.

El uso de nuevas tecnologias digitales, con el fin de permitir
importantes mejoras comerciales en las operaciones y los mercados, Paavola et al.
como mejorar la experiencia del cliente, agilizar las operaciones o (2017)

crear nuevos modelos comerciales.

Tras el estudio de varios autores y, basandose tanto en algunas de las definiciones
seleccionadas como en los resultados de la investigacidn, Vial (2019) desarrollé una definicion
de transformacion digital que trata de incluir las observaciones mds importantes, y lo definio
como “un proceso que tiene como objetivo mejorar una entidad mediante la activacion de
cambios significativos en sus propiedades a través de combinaciones de tecnologias de

informacion, computacion, comunicacion y conectividad”.

Este autor incluye como objetivo una “entidad” sin especificar de qué tipo, para poder
incluir contextos individuales, organizativos y sociales de cualquier ambito. Ademas, sefiala que
el objetivo final de la transformacion digital es la mejora, en linea con gran parte de las

definiciones (Gonzalez-Varona, 2021).
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2.4.3. La transformacion digital en las organizaciones

La transformacién digital en las empresas conlleva la incorporacion y fusién de
tecnologias digitales a su modo de funcionamiento y su interaccién con el entorno (Citrix, s. f.),
en principio, con el propdsito de adaptarse a las nuevas circunstancias globales, actualizar sus
métodos, optimizar sus procesos y mejorar su productividad y eficiencia, asi como alcanzar

nuevos estandares competitivos dentro de su sector de actividad (Clemons, 2019).

Sin embargo, los cambios en el entorno han dado lugar, en la préctica real, a la creacion
de nuevos negocios e industrias, a formas innovadoras de comercio, a la descentralizacion del
trabajo y las operaciones, asi como a la eliminacién de diversos eslabones previamente
existentes en las cadenas de produccion y a la aceleracién de las interacciones entre individuos,

empresas e instituciones a nivel global (Perkin y Abraham, 2017).

Las nuevas tendencias han tenido un profundo impacto en aquellos que desempefian
roles de emprendedores, empresarios, inversionistas, directivos y gerentes, llevandolos a
considerar nuevas formas de hacer negocios y de explorar operaciones organizacionales (Vaz,
2021). Esto ha dado lugar a la adopciéon de diversos enfoques, destacando la necesidad

imperante de llevar a cabo un proceso de transformacion digital (Jelassi y Martinez-Lépez, 2020).

La transformacién digital en las organizaciones comenzé con la aparicidn y la adopcién

I “ III

generalizada de dispositivos electrénicos, una caracteristica distintiva de la actual “era digita
(Riemer y Schellhammer, 2020). Sin embargo, su impulso se acelerd con el rdpido avance de la
automatizacion en el contexto de la Cuarta Revolucién Industrial. Pero éste, es un fendmeno en
constante evolucién, impulsado por la digitalizacién de los procesos de trabajo y el creciente uso
de tecnologias como la inteligencia artificial, la automatizacion y la robdtica, la impresion 3D, el

Big Data y el internet de las cosas (Paez-Gabriuna et al., 2022).

Pero esta transformacién digital no se limita simplemente a la actualizacion tecnolégica
de una organizacion, sino que implica un esfuerzo integral para elevar las dindmicas,
operaciones, cultura y tecnologia a un nuevo nivel en el dmbito administrativo, asi como de
revaluar las perspectivas tradicionales existentes sobre los consumidores, la competencia, los
datos, la innovacion y el valor (Savi¢, 2019). Por otro lado, se plantean desafios significativos
para las organizaciones, ya porque sea un proceso deliberado integrado en su plan estratégico

0 que surja de manera emergente.
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Este proceso de transformacién implica adaptacion, reconversiéon y creacién en el
nucleo de las organizaciones y, por ende, en la sociedad en general. Su objetivo es aprovechary
utilizar las nuevas tecnologias para mejorar los estandares del mercado y del sistema
socioecondmico y cultural global (Gerth y Peppard, 2016). Seglin una encuesta realizada en 2018
por la consultora Enterprise Strategy Group (ESG), acerca de la transformacion tecnoldgica a
directivos de todo el mundo, se obtuvo que el 96% de las empresas a nivel mundial estan
actualmente llevando a cabo algun tipo de proceso de transformacion digital (Paez-Gabriuna

et al., 2022).

Los avances en este sentido se deben, en gran medida, al potencial que tiene la
transformacion digital para ofrecer recompensas significativas a las organizaciones que la
implementan. Estas recompensas pueden manifestarse en mayor progresividad mediante la
automatizacion de procesos, asi como en la disponibilidad de tener informacion mas amplia,
detallada, oportuna y util para la toma de decisiones, y la optimizacidn de procesos y

procedimientos, gracias al uso de plataformas digitales, entre otros recursos.

Considerada ampliamente, la transformacién digital constituye un proceso que, en

esencia, tiene tres caracteristicas basicas (Pdez-Gabriuna et al., 2022):

- Es inevitable, es decir, es un fendmeno en curso y cada organizacién decide si
forma parte de él, o se queda fuera.

— Involucra un cambio profundo, ya que no solo se refiere a modificaciones
superficiales, sino a la reinvencién del modelo de funcionamiento de la
organizacion.

- Implica mas que solo tecnologia, dando lugar a nuevos desarrollos en cuanto a
la manera en que se hace la estrategia y los procesos, asi cémo se adaptan los

comportamientos, la cultura y las personas.
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2.4.4. Tecnologias SMACIT

La transformacién digital orientada al modelo de negocio de las empresas surge por la
integracién y explotacién de las nuevas tecnologias digitales denominadas SMACIT: Social
(Redes sociales), Mobile (dispositivos moviles), Analytics (Analisis de datos), Cloud computing
(Operaciones en la nube) e Internet of Things (Internet de las cosas). Este acronimo hace
referencia a un conjunto potente de tecnologias digitales, de facil acceso para las empresas y

con un alto grado de complementariedad entre ellas (Sebastian et al., 2017).

Existen otras tecnologias digitales, como son la inteligencia artificial, robética, realidad
virtual y otras que, aunque afectardn a las organizaciones, no son consideradas SMACIT. Se

detallan en el apartado 2.4.5. Otras tecnologias digitales.

Esta integracion de las tecnologias SMACIT estd impulsando una digitalizacién
progresiva y sin precedentes que promueve la innovacién y la transformacion de las
organizaciones (Legner etal., 2017), con capacidad de transformar, no sdélo productos y
servicios, sino también las operaciones e incluso los modelos de negocio de las empresas, asi
como su entorno competitivo. La importancia de las tecnologias digitales SMACIT, no reside
Unicamente en cada tecnologia por si sola, sino en su capacidad para integrarlas y reinventar asi
su modelo de negocio y la forma de trabajar. Una estrategia digital inequivoca, combinada con
una cultura de empresa y liderazgo preparados para impulsar la transformacién, es lo que

realmente distingue a una empresa digital de las demas (Gonzalez-Varona, 2021).

A continuacidn, se analizan brevemente cada una de las tecnologias digitales SMACIT:
e SOCIAL

Las tecnologias sociales permiten compartir informacidn de cualquier indole: familiar,
amistad, trabajo, técnica, financiera, salud, etc., para lo cual existen en la actualidad un sinfin de
redes sociales creadas para diferentes fines. Estas permiten mantener conectadas a miles de
millones de personas y empresas alrededor del mundo, para siempre estar informados y poder
compartir datos de interés entre si, ademas muchas empresas realizan publicidad, tomando en
cuenta el gran volumen potencial de clientes existentes en las redes (Calderén-Bustamante,

2017).
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e MOBILE

El término mobile hace referencia a la forma en cdmo las instituciones ofrecen sus
productos y servicios a los clientes, de tal forma que éstos siempre estén disponibles y que la
informacidn sea accesible desde cualquier dispositivo y desde cualquier lugar. Para lograr este
objetivo se debe considerar medios tecnoldgicos como: aplicaciones moviles, aplicaciones web
adaptativas, smartphones, portatiles, tecnologias de redes (RFID, Wi-Fi, Bluetooth), entre otras,
gue permiten implementar soluciones de movilidad para mejorar su productividad y de esta

manera la calidad del servicio a los clientes (Calderén-Bustamante, 2017).

e ANALYTICS

Los datos en las instituciones cada vez mas van en aumento y el hardware disponible,
asi como el software para procesar dichos datos se ve limitado, por lo que se deben implementar
nuevas tecnologias que permitan recopilar y procesar los datos para una entrega oportuna de

informacién que permita una adecuada toma de decisiones en los diferentes niveles jerarquicos.

La analitica de datos permite que el gran volumen de datos dispersos en las empresas
se pueda transformar mediante modelos matematicos y estadisticos para convertirlos en
informacidn relevante para la toma de decisiones. Actualmente la gran cantidad de datos puede
suponer una gran desinformacién sino se analizan de forma correcta, por ello existen
aplicaciones como los sistemas de Bl (Inteligencia de Negocio), CRM (Gestidn de la relacién con
el cliente), BPM (Gestién de procesos de negocio), que apoyan a la implementacion de
soluciones de andlisis para conseguir la generacién de informacién (Calderén-Bustamante,

2017).

Muchas veces cuando se habla de soluciones de analitica, se habla de Big Data, y es que
este concepto hace referencia a los “activos de informacion de alto volumen, alta velocidad o
alta variedad que exigen formas costoefectivas e innovadoras de procesamiento de informacion
que permiten una mejor comprension, toma de decisiones y automatizacion de procesos” (Paez-

Gabriuna et al., 2022).
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e CLOUD COMPUTING

La computacion en la nube o cloud computing es también una tecnologia esencial para
la transformacion digital y para el desarrollo de la sociedad actual y futura. Su definicidn se
resume en “un modelo que permite el acceso omnipresente, conveniente y por demanda a una
red de un conjunto compartido de recursos computacionales configurables (redes, servidores,
almacenamiento, aplicaciones y servicios) que se pueden aprovisionar y liberar rapidamente con
un minimo de esfuerzo de gestion o interaccion del proveedor de servicios” (Paez-Gabriuna et al.,

2022).

A diferencia de lo que suele pensarse, “la nube no es un lugar”, sino un método de
gestién de recursos de Tl que reemplaza las maquinas locales y los centros de datos privados
con infraestructura virtual. Dicho de otra manera, la computacion en la nube consiste en “e/
suministro de servicios informdticos (incluidos servidores, almacenamiento, bases de datos,
redes, software, andlisis e inteligencia) a través de internet (la nube), cuyo objetivo es ofrecer
una innovacion mds rdpida, recursos flexibles y economias de escala” (Paez-Gabriuna et al.,

2022).

e INTERNET OF THINGS

El internet de las cosas o internet of things (loT), es una tecnologia que abre la puerta a
un mundo donde las dimensiones fisica, digital y biolégica se articulan. El término hace
referencia a que la red de redes (internet) permite conectar a un sin nimero de dispositivos y
aparatos como smartphones, ordenadores personales, tablets, etc. La conexidon de estos
dispositivos a través de internet ofrece un amplio abanico de beneficios para las personas y las

instituciones (Calderdn-Bustamante, 2017).

Ademas, el 1oT apoya el avance hacia el internet de todo, o internet of everything (l0E),
el cual es entendido como la evolucidn natural del 1oT. El concepto de loT “retine personas,
procesos, datos y cosas para hacer que las conexiones de red sean mds relevantes y valiosas que
nunca antes, convirtiendo la informacion en acciones que crean nuevas capacidades,
experiencias enriquecidas y oportunidades econdmicas sin precedentes para empresas,

individuos y paises” (Paez-Gabriuna et al., 2022).
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Para las empresas proveedoras de productos que se conectan a internet, el que las
personas adquieran cada vez mas estos dispositivos, les ha proporcionado grandes capacidades
de innovacion, ya que a través de dichos productos pueden capturar datos valiosos para conocer
las necesidades de los clientes, sus gustos, preferencias, comportamientos; con el fin de
desarrollar servicios comercialmente viables. Tomando en cuenta esta caracteristica se debe
poner principal atencion en la seguridad de la informacion personal y en la privacidad,
configurando adecuadamente los dispositivos e indicando qué datos exactamente se puede o
desea compartir en internet para que efectivamente esta tecnologia brinde beneficios que

permitan mejorar la calidad de vida de las personas (Calderén-Bustamante, 2017)

2.4.5. Otras tecnologias digitales

A continuacién, se exponen de forma muy simple, algunas tecnologias de la era digital
actual, aungue no se tomardan en consideracidn para el desarrollo del trabajo, debido a que son
tecnologias que no se incluyen en todas las empresas, es decir, sélo se aplican en algunos

sectores.

IMPRESION 3D: Es un proceso aditivo que permite crear objetos capa a capa, en los ejes
de coordenada x, y, z. La tecnologia depende del tipo de material empleado, de las propiedades
mecdnicas y del rendimiento del sistema, siendo utilizados en sectores tan diferentes como el

de la automocion o el de la sanidad.

REALIDAD VIRTUAL Y REALIDAD AUMENTADA: Se ha de diferenciar entre estas dos

tecnologias. La realidad virtual se basa en la creacién de escenarios que simulan entornos reales,
generando una sensacion de inmersion total. Sin embargo, la realidad aumentada consiste en la
combinacion de elementos virtuales con elementos fisicos reales a través de un dispositivo

(Villar Mir, 2017).
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Pero en la actualidad hay nuevas tecnologias en auge, que podran verse implementadas

a las tecnologias SMACIT en un futuro no muy lejano, por ejemplo:

INTELIGENCIA ARTIFICIAL: Siguiendo a uno de los pioneros de este desarrollo

tecnoldgico, el cientifico estadounidense Marvin Lee Minsky, la inteligencia artificial (IA) puede
definirse como “la ciencia de construir mdquinas para que hagan cosas que, si las hicieran los

humanos, requeririan inteligencia” (Escolano Ruiz et al., 2003).

Pero interesarse por el comportamiento inteligente implica, ademas, considerar un
enfoque interdisciplinario y trabajar en dreas especializadas como: el procesamiento del
lenguaje natural, la vision artificial, el reconocimiento automdtico por voz, la solucién de
problemas, el aprendizaje y la representacién del conocimiento y el razonamiento (Pino-Diez

et al.,, 2001).

La IA es una tecnologia tan disruptiva y relevante y con tan elevado potencial de impacto
en la sociedad que, de hecho, algunos analistas consideran que sera el centro de la que ya se

IM

vislumbra como la “Quinta Revolucion Industrial”. Esta ultima estableceria un nuevo momento
de cambio profundo, mas bien cercano a nuestros dias, que, como en el caso de las revoluciones
precedentes, “se basard en la anterior y cambiard la situacion socioecondmica de toda la

humanidad” (Paez-Gabriuna et al., 2022).
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CAPITULO 3: Modelos de Madurez de Transformacion Digital

Partiendo del hecho de que la transformacion digital se ha convertido en una necesidad
para todas las empresas, y de todos los sectores, en un contexto empresarial cada vez mas
marcado por la generalizacién de la transformacion digital, las organizaciones,
independientemente de su tamafo, se encuentran ante la imperativa necesidad de adaptarse a
este nuevo paradigma para mantener su competitividad en el mercado. Sin embargo, las
pequefias y medianas empresas (PYMES) se enfrentan a desafios particulares debido a sus
limitaciones de recursos y capacidades, lo que les plantea una clara desventaja respecto a las

grandes empresas.

El Capitulo 3 se adentra en el concepto de madurez digital y su estrecha relacién con la
estrategia empresarial. Se parte de la premisa de que la madurez digital no se limita
simplemente a la adopcién de nuevas tecnologias, sino que implica una transformacién integral
gue abarca aspectos tecnoldgicos, organizativos y culturales. Para abordar este tema, se ha
llevado a cabo una revisidn de la literatura cientifica, explorando las diversas interpretaciones
del concepto de madurez digital y resaltando la importancia fundamental de establecer una
estrategia de transformacion digital sélida. Asimismo, se profundiza en los modelos de madurez
de transformacion digital mas relevantes, que sirven como herramientas para evaluar la
situacidn actual de la organizacidn, identificar dreas de mejora y controlar el progreso en su

implementacion.

3.1. Concepto de madurez digital y estrategia empresarial

Se define madurez digital como la capacidad de las organizaciones de prepararse
permanentemente para responder de manera constante al cambio continuo generado por la
transformacion digital, asi como los logros alcanzados por la organizacidn en sus esfuerzos de
transformacion (Kane et al., 2017). Por tanto, el nivel de transformacién digital alcanzado en un

momento determinado refleja la madurez digital de la organizacion (Chanias y Hess, 2016).

El avance en la madurez digital, a través de la transformacién digital, permitira a la

organizacién adaptarse y competir en un entorno cada vez mas digital en constante evolucién.
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Las organizaciones utilizan la transformacién digital para mejorar su relacién con el
cliente, aunque aquellas que han alcanzado un mayor nivel de madurez digital estan
transformando sus operaciones de negocio para obtener ventajas competitivas dentro del

mercado (Gonzélez-Varona, 2021).

El concepto de madurez digital es un fendmeno relativamente reciente en el cual
ninguna organizacidn ha alcanzado aun un estado final; de hecho, ni siquiera se ha definido de
forma exacta la situacidon en la cual se encontraria una organizacién completamente madura
digitalmente. Por esta razdn, resulta mas apropiado utilizar el término "madurando
digitalmente" para describir las empresas mds avanzadas en su proceso de transformacidn

digital (Kane et al., 2015b).

La madurez digital es un concepto holistico que comprende tanto un aspecto
tecnoldgico, como un aspecto de gestidn. Si bien la dimension tecnoldgica es bdsica para
entender el concepto de madurez digital hay que tener en cuenta que la madurez digital va mas
alla de la adopciéon de nuevas tecnologias, puesto que requiere de una estrategia digital que
permita alinear la estrategia general, la estructura organizativa, la cultura empresarial, la
tecnologia y el personal de la empresa, invirtiendo en capacidades organizacionales, para
satisfacer los intereses de clientes, proveedores, socios y empleados (Kane et al., 2015b). Por
consiguiente, se puede concluir que la madurez digital estd mas vinculada con tener una
estrategia digital bien definida, que, con una mayor o menor implementacién de las nuevas
tecnologias, aunque uno de los mayores desafios de las organizaciones para avanzar en la
madurez digital, serd desarrollar una estrategia eficaz y enlazarla con los objetivos generales de

la empresa (Gonzélez-Varona, 2021).

Desde la perspectiva de la gestiéon de las organizaciones, resulta necesario adoptar
practicas para dirigir los cambios inherentes de la asimilacion de las nuevas tecnologias digitales.
En este sentido, la formulacién de una estrategia de transformacién digital cobra especial
relevancia, ya que sirve como un elemento integrador para coordinar, priorizar e implementar

estos cambios en la organizacién (Matt et al., 2015).

En definitiva, aquellas organizaciones que maduran digitalmente tienen unas
caracteristicas comunes (Kane et al., 2015a), mas alld de la simple asimilacidon de tecnologia,

Ccomo son:
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1. Implementar cambios sistemdaticos en la forma en que organizan y desarrollan
la fuerza laboral, estimulan la innovacién en el lugar de trabajo y cultivan
culturas y experiencias con mentalidad digital.

2. Horizonte de planificacion estratégica a largo plazo.

3. Escalar pequefios experimentos digitales en iniciativas empresariales que
tengan un impacto empresarial.

4. Convertirse en imanes de talento.

5. Asegurar lideres con la visién necesaria para liderar una estrategia digital y la

voluntad de comprometer recursos para lograr esa vision.

El avance en el proceso de madurez digital requiere de una mejora continua del
rendimiento de las tecnologias digitales. Para conseguir la mejora continua, es preciso conocer
cual es la situaciéon de la organizacion respecto a sus capacidades de transformacion digital y la
calidad de sus productos (Becker et al., 2009). En este sentido, los modelos de madurez pueden
ser herramientas Utiles para evaluar cual es la situacion actual de la organizacién, desarrollar y
priorizar medidas de mejora y controlar el progreso de la implementacién (Gonzdlez-Varona,

2021).

3.2. Modelos de madurez digital

La transformacion digital requiere afrontar cambios, de forma radical o, por el contrario,
a través de un proceso de mejora continua e incremental. Los modelos de madurez permiten a
las empresas ir evolucionando de forma progresiva en aquellas capacidades que les permitan

afrontar con éxito la transformacion digital (Lorenzo-Ochoa, 2016b).

Las grandes empresas estdn totalmente involucradas en proyectos de transformacion
digital con un alto grado de madurez digital. Estos se estdn convirtiendo en proyectos
estratégicos para las empresas, que buscan una ventaja competitiva en la economia digital.
Normalmente cuentan con una estrategia de digitalizacidn y con altos directivos gestionando el
cambio (Gonzélez-Varona, 2021). Esto coincide con lo indicado por Solis y Littleton (2017) para
grandes las empresas; las cuales cuando invierten en proyectos de transformacién digital, es
habitual que los gastos generados se consideren costes a corto plazo, con recursos y
presupuestos muy limitados, en lugar de considerarse inversiones a largo plazo para la creacién

de valor.
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Pero las tecnologias digitales ya no estdn reservadas sélo a grandes empresas con
enormes recursos econdémicos, sino que también las PYMES pueden disponer de ellas. Las
PYMES (1-10 empleados microempresa, 11-50 empleados pequefia empresa, 51-250 empleados
mediana empresa) tienen unas caracteristicas propias que las hacen diferentes a las grandes
empresas: tienen recursos mas limitados y unas capacidades de especializacidn restringidas por

su tamano.

Segun Sanchez-Marin et al. (2018), “la transformacion digital de las organizaciones
supone cambios estructurales que generardn mejoras futuras en la competitividad y posicion de
las organizaciones, pero que supone asumir riesgos a corto plazo que pueden afectar a la
rentabilidad”. Es por ello que normalmente las organizaciones de mayor tamano son las que
tienen capacidad para asumir los riesgos derivados de la transformacion, mientras que las

organizaciones pequefias y medianas son algo mas cautas (Gonzalez-Varona et al., 2020).

Independientemente de la perspectiva que se pueda asumir en relacién con lo
anteriormente mencionado, la transformacién digital demanda una inversion significativa en el
fortalecimiento de las capacidades digitales de una empresa, las cuales deben alinearse
cuidadosamente con su estrategia. El desarrollo de estas capacidades debe ocurrir de manera
integrada en todas las dimensiones de la organizacion: estrategia, personas y cultura, estructura
y sistemas de gestion, procesos de negocio y, por supuesto, en la tecnologia (Lorenzo-Ochoa,

2016b).

Los modelos de madurez digital estan surgiendo como un marco integrado que permite
a las organizaciones avanzar gradualmente en el desarrollo de las capacidades claves necesarias
para prosperar en la nueva era digital. Estos modelos de madurez implican un proceso de
progreso a lo largo de una linea continua, en contraposicién a los planteamientos mas radicales
de transformacién. En otras palabras, la madurez digital requiere un proceso de mejora

incremental (Lorenzo-Ochoa, 2016b).

Esta evolucidn a través de una mejora continua e incremental concuerda con el modelo
“Long Conversation” para maximizar el valor de la tecnologia en las organizaciones (Lorenzo-
Ochoa et al., 2009). Este modelo plantea un proceso de cambio progresivo y a largo plazo en las
capacidades organizacionales que permita desarrollar capacidades para la adopcion,

implantacion, uso y explotacién del potencial de las nuevas tecnologias en las organizaciones.
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Un modelo de madurez proporciona unas caracteristicas y requisitos para alcanzar cada
nivel concreto, cuyo cumplimiento por una organizacion o proceso permite medir la evolucién
continua en el desarrollo del dominio considerado. En funcién de los resultados obtenidos de la
evaluacion se pueden planificar y priorizar medidas de mejora para alcanzar mayores niveles de
madurez (Becker et al., 2009). Ademas, los modelos de madurez pueden servir de guia durante

todo el proceso de transformacién.

En la revision que realizan Chanias y Hess (2016) sobre la investigacion cientifica
realizada hasta ese momento, identifican 20 modelos de madurez digital, pero los autores

eligieron un modelo de madurez tipico, valido en cualquier sector.

Este modelo fue desarrollado por el MIT Center for Digital Business and Capgemini
Consulting (Westerman y Mcafee, 2012), para evaluar la madurez de las empresas en dos
dimensiones: intensidad digital e intensidad de la gestién de la transformacién, y en cuatro
niveles de madurez digital: principiantes, conservadores, seguidores y digitales. La intensidad
digital se refiere a la combinacidn de inversiones, activos estratégicos, elementos y capacidades

digitales. La intensidad de la gestidn de la transformacidn se refiere a cuestiones de gestion

como la visidn, gobernanza o el compromiso, que fomentan la transformacidn digital. Para que
una empresa obtenga una elevada transformacidn digital se requiere de una alta madurez en

ambas dimensiones (Gonzalez-Varona, 2021).

La madurez digital se representa en una matriz de 2x2 tal como se muestra en la

llustracion 2;
Alto
- Maestros
) Sequidores digitales
= | Principiantes  Conservadores
Bajo

Bajo Intensidad de gestidn de transformacion Aito

llustracion 2. Matriz de madurez digital. Fuente: Elaboracion propia.
Adaptado de Gonzdlez-Varona (2021)
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En el articulo “Modelos de madurez digital: ien qué consisten y qué podemos aprender
de ellos?” de Lorenzo-Ochoa (2016b), se exponen otros modelos de madurez digital como son:

el modelo de cultura digital y el modelo del grado de preparacion en Industria 4.0.

Modelo de Cultura Digital

La cultura digital se define como el conjunto de comportamientos y habitos
desarrollados y aplicados por directivos y empleados de una organizacion para aprovechar al
maximo la potencialidad de las nuevas tecnologias, a través de un mejor uso y difusion a lo largo
de la organizacidn, con el objetivo de transformar el modelo de negocio para crear valor a los

clientes, los empleados y los accionistas.

Se definen tres dimensiones descritas por Lorenzo-Ochoa (2016a):

La experimentacién se presenta como la dimensién de comportamientos que permite

probar y descubrir las oportunidades de mejora o de nuevos modelos de negocio apalancados

por la tecnologia de informacion. El desarrollo y el despliegue rapido se presenta como la

dimensién de comportamientos que permite desarrollar y desplegar proyectos de manera
rapiday agil, a la vez que garantiza el desarrollo y la formacién de las personas de la organizacién
hacia un modelo de maximizacién del uso y el aprovechamiento de la tecnologia. Finalmente, el

liderazgo vy la transformacién basada en modelos de estrategias emergentes que permite la

adaptacion de la organizacion a los cambios requeridos a través de un liderazgo implicado y que

desarrolla.

Grado de Preparacion en la Industria 4.0

El modelo del grado de preparacién en la Industria 4.0 es un estudio realizado en
Alemania por un consorcio de aliados para medir el grado de preparaciéon de empresas del sector
de ingenieria y fabricacion en el uso de las tecnologias y capacidades relacionadas al concepto

de Industria 4.0.

De acuerdo con este estudio, la industria 4.0 se refiere a la cuarta revolucion industrial.
Esta revolucion implica un nuevo nivel de organizacién y control de la cadena de valor a través

del ciclo de vida de los productos. Este ciclo se focaliza en la personalizacién de los deseos de
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los clientes y la extensidon de esta personalizacién desde el concepto hasta el pedido, el

desarrollo, la produccion, la entrega del pedido al cliente final y las fases de uso del producto.

Bajo esta perspectiva, son cuatro las areas donde hay un gran potencial de aplicacidn: la
fabrica inteligente (smart factory), los productos inteligentes (smart products), las operaciones
inteligentes (smart operations), y los servicios que son guiados por los datos (data-driven
services). Las dos primeras areas (la fabrica y los productos inteligentes) se relacionan al mundo
fisico, mientras que las otras dos dimensiones (operaciones inteligentes y servicios orientados a
los datos) son la representacion virtual de las dimensiones fisicas. Es decir, se podria decir que

el concepto Industria 4.0 es la fusidn de los mundos fisico y virtual.

El modelo del grado de preparacion Industria 4.0 permite clasificar a las empresas en
tres posibles tipos: nuevos entrantes (new comers), aprendices (learners), y lideres (leaders).
Esta clasificacion se basa en las cuatro dimensiones mencionadas anteriormente y dos

dimensiones adicionales relacionadas a la estrategia, la organizacion y los empleados.

Por tanto, en relacién con el estudio de los diferentes modelos de madurez digital
expuestos anteriormente, se puede concluir que la transformacién digital requiere de un
modelo interdisciplinario y multidimensional que redefina las bases de cémo la organizacién
compite, atiende y satisface las necesidades, haciendo hincapié en el progreso a través de los
distintos niveles de madurez digital. La TD requiere de nuevos comportamientos de los
directivos y gerentes para guiar el proceso de transformacién y garantizar asi el

aprovechamiento de las tecnologias digitales.
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CAPITULO 4: Empresa espaiiola del sector ferroviario

Este capitulo versara una descripcién sobre una empresa espafiola del sector ferroviario.
Se mantendra en confidencialidad, por deseo expreso de los directivos. Se trata de una de las

grandes empresas del sector, contando con mas de 10.000 empleados en todo el territorio.

Esta empresa ejerce un papel importante como dinamizador del sector ferroviario,
haciendo del ferrocarril el medio de transporte por excelencia y facilitando el acceso a las
infraestructuras en condiciones de igualdad. Se encarga de la gestién y administracion de las
infraestructuras ferroviarias en Espafia (como son las vias, las estaciones, los terminales de
mercancias, etc.), de las cuales es titular, asi como de aquellas sobre las que es responsable de
su gestion, en cuanto a la circulacion ferroviaria. De esta forma, desarrolla su actividad con la
intencién ultima de situar al tren como medio de transporte principal para la poblacién. Con ello
contribuye al desarrollo socioeconémico del pais, facilitando la movilidad geografica de los

ciudadanos mediante un medio de transporte sostenible, eficiente y seguro.

El modelo de negocio al que se rigen se orienta a crear y gestionar infraestructuras de
prestaciones sostenibles, de calidad, resilientes y seguras, apostando por la innovacién y la
modernizacion del sistema de transporte. También se compromete con un servicio seguro, que
garantice la cohesién social favoreciendo la conectividad y la movilidad, fiable y de calidad, asi
como con el bienestar social, apostando por un desarrollo socioecondmico inclusivo y sostenible

del pais.

En lo referente al sector ferroviario, la propia transformaciéon digital es condicion
necesaria para dar una seguridad y servicio acorde a los tiempos venideros y no perder
competitividad. Las nuevas tecnologias (big data, machine learning...) son una herramienta y un
factor clave para mejorar el desarrollo de la actividad profesional, aumentando la eficiencia de

la gestidn con una informaciéon mas veraz, mas rapida, mas transversal y de mayor accesibilidad.

En el plan estratégico, se presentan una serie de palancas (véase llustracion 3) que son
accionadas por las personas. Entre ellas, la Comunicacidn, la Innovacidn, y por supuesto la
Transformacidn Digital, como procedimiento estratégico que posibilita el cambio de procesos,

cultura y organizacién en base al aprovechamiento de la tecnologia.
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PERSONAS
—_—

WA E [

SEGURIDAD SERVICIO SOSTENIBILIDAD ORIENTACION A
RESULTADOS

—
“
—
TRANSFORMACION DIGITAL

llustracion 3. Esquema de personas, pilares y palancas. Fuente: Elaboracion propia

Como palanca de transformacion digital, se acompafia a todas las areas de la
organizacién en la deteccion de necesidades y oportunidades derivadas de la digitalizacion.
Gracias a ello, la organizacion puede optimizar sus procesos de negocio, gestionar los riesgos,
hacer mas eficiente el uso de los recursos y en definitiva, ofrecer mejores servicios a la
ciudadania. Por otro lado, persigue basar su gestién en la responsabilidad con la sociedad, por
ello escuchan a los diferentes grupos de interés y establecen canales de comunicacion y didlogo

con los mismos.

La empresa considera como grupo de interés a todo colectivo social que se ve o se puede
ver afectado por la actividad de la empresa, ahora o en el futuro, y/o que, de manera legitima,
afecta o puede afectar a la actividad de la empresa y, por lo tanto, a sus resultados. Entre sus
grupos de interés se encuentran las empresas ferroviarias, los viajeros, los ciudadanos, las
administraciones publicas, los empleados, los gobiernos de otros paises, los proveedores, los

socios de negocio, los aliados y la sociedad (ONGs, asociaciones, etc.).
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GOBIERNO E
INSTITUCIONES SOCIEDAD
Grupos de
interés
il
PROVEEDORES
PERSONAS ";\ OVEEDOR E@

llustracion 4. Grupos de interés. Fuente: Elaboracion propia

Los grupos de interés que se muestran en la llustracién 4, estan formados por el
Gobierno e Instituciones Nacionales y Europeas, Administraciones Publicas especialmente, los
Ministerios de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana (MITMA), asi como el Ministerio para la

Transicidn Ecoldgica y el Reto Demografico, organismos financieros e inversores.

En lo referente a los proveedores y socios, éstos son el conjunto de empresas o
instituciones que trabajan junto a ellos para conseguir objetivos comunes. Desde empresas
constructoras, consultoras, ingenierias, proveedores de servicios, mantenimiento, instalaciones,

u otras instituciones, hacen posible la mejora continua de los servicios que prestan.

Sin embargo, las personas son tanto los operadores ferroviarios, de viajeros y
mercancias, como los usuarios finales del tren que reciben y perciben de forma directa la calidad
del servicio. La sociedad en su conjunto también es un grupo de interés fundamental, no solo
formado por los usuarios y clientes habituales de los operadores ferroviarios y de las estaciones,

sino por el impacto que tiene en toda la sociedad.
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4.1. Transformacion Digital en el departamento de RRHH

En la era digital en la que vivimos, si bien la transformacién digital ha aportado
numerosos beneficios a la gestién de recursos humanos, también ha planteado algunos desafios.
Incorporar nuevas tecnologias implica un cambio cultural y la adaptacidon de los procesos
internos. Ademas, garantizar la seguridad y privacidad de los datos debe ser una prioridad al
implementar herramientas digitales, asegurando el cumplimiento de las normativas vigentes

(Innzpira Group, 2023).

La transformacién digital en los procesos de recursos humanos ha generado diversas
oportunidades para mejorar la eficiencia, la efectividad y la experiencia del personal. Las ultimas
tendencias y herramientas digitales estdn cambiando la forma en que se recluta, se gestiona y
se desarrolla el talento en las organizaciones. La tecnologia ayuda a que los procesos del drea
de RRHH de cualquier empresa sean mas eficientes. Practicamente cualquier funcién dispone
de su propia solucidn digital: desde el proceso de contratacién, al control horario o a la gestion
del personal. La digitalizacidn facilita la automatizacién de procesos repetitivos, el seguimiento
y control de los empleados, la optimizaciéon de las tareas del departamento, y la toma de
decisiones relacionadas con las personas dentro de la organizacidn empresarial (Unir Revista,

2023).

Asi, por ejemplo, algunas actividades que pueden ser objeto de transformacién digital en

recursos humanos son:

e El organigrama de la empresa: existen herramientas digitales que permiten estructurar
y organizar las plantillas, delimitando funciones y responsabilidades de cada puesto.
Tener el organigrama de la compafiia bien definido ayuda a una mayor eficacia en la
gestion al evitar duplicidades (permite conocer, por ejemplo, si existen dos puestos que
estén realizando la misma funcién) y agilizar la toma de decisiones (todo el mundo

conoce la cadena de mando).

e El control horario: el absentismo es una preocupacion para las empresas, pero gracias

a la digitalizacién ahora tienen herramientas para combatirlo. El software de control

horario permite a las organizaciones cumplir con la normativa de manera mas
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sencilla, comprobando que los empleados completan su jornada laboral, y ademas,

ayuda a hacer seguimiento de vacaciones, permisos o bajas de toda la plantilla.

e La formacion de los empleados: los softwares de gestién de aprendizaje, como las
plataformas de formacion virtual, son otra de las aportaciones de las tecnologias al
departamento de Recursos Humanos. Son soluciones digitales que se utilizan para

organizar e impartir actividades formativas para los trabajadores.

En lo que a las tendencias se refiere, segin E2K2 Netechnology (2023), en la Tabla 4 se

muestran algunas de ellas en materia de digitalizacién de los recursos humanos:

Tabla 4. Tendencias en digitalizacion de los RRHH. Fuente: Elaboracion propia.

e La digitalizacidn de procesos internos
e Las politicas de teletrabajo

INICIATIVAS PARA LA e Los nuevos canales y herramientas para la

DIGITALIZACION DE comunicacion interna
PROCESOS e Las formaciones en habilidades digitales
e La implementacién de metodologias agiles
e innovadoras

TRABAJO FLEXIBLE Y e Soluciones para digitalizar el trabajo
e Office 365 / Teams
DIGITAL

e Metodologias de trabajo remoto

e Softwares y/o soluciones integradas de

TECNOLOGIA Y REDES HCM (Human Capital Management) para
gestionar las tareas del area de RRHH.
SOCIALES EN RRHH

Informes sobre los avances, hitos vy
resultados de los proyectos en marcha.

Es por ello por lo que las nuevas tendencias digitales, como el software de gestién de
recursos humanos, las herramientas de control horario, o las plataformas de formacion online,
son esenciales para modernizar las operaciones de los departamentos de recursos humanos.
Estas tecnologias facilitan la automatizacion de tareas repetitivas, el seguimiento y control de

empleados, y la toma de decisiones basadas en datos.
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CAPITULO 5: Analisis de la madurez digital en el departamento de Recursos Humanos

En este contexto actual de rdpida evolucién tecnoldgica y transformacion digital, la
madurez digital de los departamentos de Recursos Humanos se ha convertido en un factor
critico para el éxito empresarial. Este capitulo 5, se enfoca en evaluar la madurez digital del
departamento de Recursos Humanos de una empresa espafiola encargada de actividades

ferroviarias.

En el proceso de investigacién, la recoleccién de datos es una etapa crucial que
proporciona la base para el analisis y la generacidn de conclusiones significativas. Entre los
métodos mdas comunes y eficaces para recopilar informacion se encuentran los cuestionarios.
En este contexto, se definirdn los pasos fundamentales que componen la metodologia para la
elaboraciéon de un cuestionario adecuado, desde la definicién de la informacidén necesaria hasta
el disefio formal del cuestionario, cada fase desempena un papel vital en la obtencidn de datos

precisos y relevantes.

5.1. Metodologia del cuestionario

Un cuestionario es una herramienta que permite recopilar datos de manera sistemdtica
y estructurada, con la finalidad de obtener informacion especifica sobre un tema de interés, para
mas tarde utilizarla en una investigacidn. El procedimiento para su elaboracién consta de las

siguientes fases:

1. Describir la informacion necesaria: para comenzar el cuestionario, se ha definido
claramente el propédsito del mismo; evaluar la madurez digital en areas
especificas de la empresa, distinguiendo con claridad el tipo de informacidn que

se necesita y qué personas deben dar su opinidn.

2. Escoger el tipo de preguntas y redactarlas: hay que definir cuidadosamente el
tipo de preguntas que mejor se ajusten a los objetivos del cuestionario,
incluyendo preguntas abiertas (obteniendo diferentes perspectivas), preguntas
semiestructuradas con varias alternativas de respuesta o preguntas cerradas,
con una Unica opcién de respuesta. Para la redaccion de las preguntas hay que

tener en cuenta que deben ser claras, sencillas, comprensibles y concretas.
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3. Redactar la informacion introductoria y las instrucciones a seguir: con el fin de
poner en contexto a los encuestados, el cuestionario debe iniciarse con un breve
texto que explique el objetivo o propdsito del estudio, que haga alusién a lo
inestimable de su colaboracién y que les agradezca por haberse tomado el
tiempo de responder el cuestionario. Ademas, que el cuestionario sea anénimo
significa que es imposible identificar quien ha contestado el cuestionario, y si los

datos se toman bajo confidencialidad, la persona o grupo que hace la

investigacion, pueden saber quién ha contestado cada cuestionario, pero se
garantiza que esa informacién no se divulgara publicamente por ningin medio.
Las instrucciones para completar el cuestionario son tan importantes como las
preguntas y es necesario que sean claras y directas para las personas a quienes

van dirigidas.

4. Disedar el aspecto formal del cuestionario: se debe prestar especial atencion al
diseio visual del cuestionario para garantizar una presentacidn profesional y
atractiva. También se deben organizar las preguntas de manera ldgica y
coherente, agrupdndolas por temas relacionados con la transformacidn digital,
ademas de utilizar un formato claro y consistente para todas las preguntas y

respuestas.

En cuanto a la propia metodologia para la elaboracién del cuestionario, se utiliza como
referencia el modelo COTD, Competencias Organizacionales para la Transformacién Digital,
desarrollado por Gonzdalez-Varona (2021), en Retos para la Transformacion Digital de las PYMES:

Competencia Organizacional para la Transformacion Digital.

Es un modelo basado en capacidades organizacionales que proporcionara las
habilidades necesarias para responder al cambio de manera temprana, y esto permitird que las
empresas avancen en la madurez digital de forma constante. En la base del esquema de la
llustracién 5, se encuentran los elementos de competencia, es decir, las entradas para la
creacion de valor digital, que estdn constituidos por recursos fisicos, humanos y
organizacionales. En el siguiente nivel estan las capacidades organizacionales de transformacién
digital, que constituyen las habilidades necesarias para aprovechar al maximo los elementos de

competencia. Estos son los procesos y las rutinas que dirigen la interaccion y coordinacion de
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los elementos de competencia impulsando el progreso en la transformacién digital. Por ultimo,

en el nivel superior se sitla la competencia organizacional para la transformacion digital, que

implica la integracion multifuncional y la coordinacidn de las capacidades de transformacion

digital para generar un conjunto de habilidades y know-how que permitan avanzar en la

madurez digital.

Competencia

Capacidades

Elementos de
competencia

Gobernanza

Wisidn, estrategia
Liderazgo
Ambidextria

Alingacion
organizacional

Usode las
tecnologias

Cambios en la
creacion de valor

Cambios
estructurales
Aspectos
financieros
Agilidad

Capacidades
dindmicas

Competencia Organizacional para la transformacién digital (COTD)

Cultura Tecnologia Empleados
|
|
Requerimientos,
R|95F0 | Seleccidn dela situacion,
hf::’::‘;:n tecnologla aduuisicion y
S Conceptualizacién desarrolio
of:a:i:dagg’:al Uso de tecnologias Lugares de trabajo
" digitales Desarrollo del
LE talento

llustracion 5. Modelo COTD. Fuente: Gonzdlez-Varona (2021)

Las capacidades que se identificaron como relevantes en el modelo de COTD fueron:

Gobernanza, Alineacidn organizacional, Cultura, Tecnologia y Empleados (llustracion 6).

= Gobernanza: es necesario contar con una buena gobernanza en todos los niveles de la

organizacion, sobre todo en un contexto de incertidumbre, complejidad y de cambios

constantes, por lo que debe alinearse con la transformacién digital, con el redisefio de

estructuras de gobierno flexibles y agiles para asegurar la flexibilidad, por ejemplo con

la construccion de nuevas capacidades de gobernanza digital para transformar

digitalmente los enfoques de colaboracién interna (Chanias y Hess, 2016; Matt et al.,

2015).
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= Alineacidn organizacional: la adopcidn e integracién de las nuevas tecnologias digitales
en las empresas tendra un significativo impacto en diversas actividades empresariales.
Esto incluye cambios en los modelos de negocio, puesto que se generan nuevas formas
de colaboracién entre empresas, asi como la aparicién de nuevos productos y servicios,
y cambios en la relaciéon con los empleados, clientes, proveedores y otras partes
interesadas. Estos cambios estan impulsando a las empresas a repensar sus estrategias
y explorar nuevas oportunidades de negocio (Kane et al., 2016). Para adaptarse a estos
cambios, es necesario alinear las estructuras organizacionales hacia la transformacién

digital.

El despliegue de la transformacion digital requerira de una alineacién de cuatro
elementos de competencia: uso de tecnologias, cambios en la creacion de valor,

cambios estructurales y aspectos financieros (Matt et al., 2015).

= Cultura: cada empresa desarrolla su propia cultura corporativa, basada en las visiones,
valores y creencias compartidas por todas las personas involucradas. Las empresas han
de desarrollar capacidades digitales en las que la cultura de una empresa esté
sincronizada y alineada con los objetivos organizacionales. Aquellas empresas que
avanzan en su madurez digital suelen tener culturas organizacionales que comparten
caracteristicas comunes; un mayor apetito por el riesgo, experimentacién rapida, fuerte

inversién en talento y desarrollo de lideres con habilidades "blandas" (Kane et al., 2016).

= Tecnologia: el éxito de la transformacion digital dependerd de la integracién de las
tecnologias para transformar el modelo de negocio y las operaciones de las empresas.
Segun lo sefialado por Kane et al. (2015a), en la historia del desarrollo tecnoldgico
empresarial abundan los ejemplos de empresas que se enfocaron en la tecnologia sin
invertir en las capacidades organizativas necesarias que aseguren un impacto

significativo.

= Empleados: este grupo incluye las capacidades personales requeridas en las empresas
para desarrollar una COTD. Estas habilidades estan relacionadas con los objetivos
generales de la gerencia y sus expectativas sobre competencias personales. La
transformacion digital es impulsada por personas con el fin de cumplir con la visidn,

mision y estrategia de la empresa.
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En este contexto, es importante reconocer que, para adquirir estas capacidades
digitales, es necesario desarrollar los distintos elementos de competencia mencionados en la
parte inferior de la llustracidn 6, que actian como pilares fundamentales en el camino hacia la

madurez digital.

GOBERNANZA ALINEACION CULTURA TECNOLOGIA EMPLEADOS
UsODE SELECCION DE

-+ P REQUERIMIENTOS

"n."ISIIfIN,. TECHMOLOGIAS, RIESGO, TECHOLOGIAS, QLLIGARES OE !
ESTRATEGIA, CAMBIO INNOWACION, CDNEEF‘TUA— TRABAIOD,

LIDERAZGN ESTRUCTURAL, AFRENDUAZE, LIZACION, DESARROLLO DEL
ASPECTOS ETICA US0 DE TECH. TALENTO

FINAMCIEROS DIGITALES

llustracion 6. Capacidades del modelo COTD. Fuente: Elaboracion propia.
Adaptado de Gonzdlez-Varona (2021)

Tras el estudio de las capacidades, se realizé el primer borrador del cuestionario. Una
vez completado, se llevd a cabo una revision exhaustiva para garantizar la coherencia, claridad
y relevancia de las preguntas. Se realizé una validacién preliminar del cuestionario mediante una
revisién por parte del tutor académico, con el fin de identificar posibles dreas de mejora antes

de la puesta en marcha de las entrevistas.

En resumen, la metodologia utilizada para desarrollar el cuestionario se basé en una
combinacidon de enfoques cualitativos y cuantitativos, centrados en la recopilacién sistematica
y estructurada de datos para evaluar la madurez digital del departamento de RRHH. Se ha
realizado una revision a nivel institucional sobre otros cuestionarios existentes relacionados con
la transformacién digital, expuesto en el apartado 5.2. Seleccion de cuestionarios, para conocer
todos los puntos clave que no podian quedarse fuera de la investigacidn. Tras esto, se generan
las preguntas para el cuestionario propio expuesto en el apartado 5.3. Elaboracion del

cuestionario de madurez digital.
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5.2. Seleccion de cuestionarios

El primer modelo esta desarrollado por el programa Vuela, de la Agencia Digital de
Andalucia, con el objetivo de impulsar la transformaciéon digital de las empresas. En él, se
pretende realizar un autodiagndstico digital basado en el Modelo de Madurez Digital, que revela
el grado de madurez digital de cada entidad, al tiempo que elabora unas recomendaciones de
mejora y un asesoramiento personalizado para impulsar la digitalizacién de los negocios, lo que
les permitira aumentar su competitividad y reforzar su crecimiento. Este modelo esta dirigido a
PYMES, microempresas y auténomos en todo el ambito empresarial andaluz, sin distincién por
sector de actividad o nivel de digitalizacion. Se pretende dar a conocer el punto en el que se
encuentra una empresa, respecto a su nivel de madurez digital, estableciendo los principales
aspectos en los que se ha de avanzar para el proceso de digitalizacién (Agencia Digital de
Andalucia, s. f.). El proceso de transformacién digital de una empresa debe abarcar todas las
areas de manera integral (véase llustracidon 7), organizandose en 6 ejes (estrategia y cultura
digital; experiencia del cliente; organizaciéon, comunicacién y talento; productividad y servicios;
infraestructura y tecnologia; procesos) cada uno con distintas areas y conceptos clave. Las

preguntas de este cuestionario pueden verse en ANEXO Ill: Modelo de la Agencia Digital de

Andalucia.
FORMAS DE TRABAJO
GESTION DEL TALENTO
Productos y
RELACION servicios
CON CLIENTES
S a=
iy =
SRR Experiencia [~ ] — G
DIChAL del cliente Robética Big Data Movilidad
ENTORNO -
i ¢ BH O
Wearables Impresion Social Media Realidad
ENFOQUE 3D virtual
ECONOMICO )
e O & )
ENFOQUE cultura digital - Procesos

Ciberseguridad Cloud Internet Geolocalizacion
computing of Things

llustracion 7. Distintos ejes, dreas y conceptos clave implicados por el proceso de transformacion digital.
Fuente: Agencia Digital de Andalucia, (s. f.).
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El segundo modelo de cuestionario es el desarrollado por INCIPY. Ellos son un grupo

multidisciplinar de personas expertas con experiencias en proyectos que aceleran la
Transformacion digital y la Inteligencia Artificial de las empresas. Mediante el 82 estudio de
Transformacion digital en RRHH: “Transformando Cultura y Personas: Mindset + Change”,
presentaron en febrero de 2023 las conclusiones y resultados obtenidos en el cuestionario
(véase ANEXO IV: Modelo de Incipy), con el propdsito de ofrecer una “radiografia” de la madurez
digital del area de Recursos Humanos en las empresas espaiiolas. La Transformacion Digital en
esta area supone innovar en los modelos de trabajo, pero también en la comunicacién interna
y, obviamente, en la atraccion de talento, sin olvidar el papel clave de RRHH para liderar la
gestion del cambio para que todos los proyectos estratégicos de transformacion digital con foco
en el negocio se entiendan, se interioricen y se adopten por parte de todos los equipos (Incipy,

2023).

El tercer modelo de cuestionario seleccionado es de Saqqara Informatica, una empresa
ubicada en Madrid. Este cuestionario, (véase ANEXO V: Modelo de Saqqara Informdtica) agrupa
las preguntas en grupos de temas importantes, que estan relacionados con la transformacién

digital y la gestion empresarial, se destacan los siguientes:

- Omnicanalidad, referida a la capacidad que tiene una empresa para integrar y
ofrecer una experiencia completa a través de multiples canales de comunicacién

y distribucion.

- Herramientas de gestion empresarial, fundamentales para gestionar
eficazmente las operaciones y actividades diarias de la empresa, por ejemplo,
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) y CRM (Customer Relationship

Management).

— Customer Experience (Experiencia del Cliente), se refiere a todas las

interacciones que tiene un cliente con una empresa a lo largo de su ciclo de vida.

— Data Analytics (Analisis de Datos), implica el uso de datos para tomar decisiones,
por ejemplo, la automatizacion de procesos empresariales, el uso de KPIs para

medir el rendimiento, la gestion de datos o la planificacién estratégica.

- Ademas de incluir preguntas sobre temas relacionados con la seguridad
empresarial, la cultura empresarial, las herramientas digitales (Digital Toolkit),

entre otras.
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En apenas unos minutos las empresas pueden descubrir qué nivel de digitalizacién tiene
su negocio. Ademads, se mostraran qué areas se han de mejorar y cdmo hacerlo gracias a un

toolkit (conjunto de herramientas) personalizado y gratuito.

El cuarto modelo es el desarrollado por Kane et al. (2017), en el informe de investigacion
Achieving Digital Maturity. Estd basado en una encuesta mundial realizada a mas de 3.500
directivos y ejecutivos, este estudio anual del MIT Sloan Management Review y Deloitte sobre
la empresa digital revela cinco practicas clave observadas en organizaciones digitales maduras.

Estas practicas incluyen:

1. Aplicar cambios sistémicos en la organizacion y desarrollar la mano de obra,
fomentando la innovacién y cultivando culturas con mentalidad digital. Analizan cdmo
este cambio fundamental en la forma de hacer el trabajo tiene implicaciones

significativas para el comportamiento organizativo o la captacidn de talento.

2. Planificacidn estratégica a largo plazo, centrada tanto en la tecnologia como en las
capacidades empresariales basicas y las vinculadas a la actividad principal de la empresa.
Debatir cdmo vincular las estrategias digitales a la actividad principal, y el cambio

organizativo y la flexibilidad que permite a las empresas adaptarse a entornos digitales.

3. Convertir pequeiios experimentos digitales en iniciativas empresariales que tengan
un impacto definido, con un enfoque en experimentacion iterativa y financiamiento

disciplinado.

4. Liderazgo visionario y comprometido para dirigir una estrategia digital, y tener la
voluntad de comprometer todos los recursos necesarios para lograrlo. Estos lideres

tienen mas probabilidades de conocer lo que pueden llegar a ser sus empresas digitales.

5. La flexibilidad y la astucia para adaptarse a entornos digitales en evolucion y retener
el talento digital clave, al tiempo que adquieren habilidades y experiencias, que hace

qgue los empleados quieran quedarse.

Estas practicas ofrecen valiosas lecciones para empresas que buscan mejorar sus
esfuerzos digitales y pueden marcar la diferencia en su éxito en el mundo digital en constante
cambio. Las preguntas de este cuestionario pueden verse en ANEXO VI: Modelo del MIT Sloan

Management Review y Deloitte.
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5.3. Elaboracién del cuestionario de madurez digital

En este punto del trabajo, se inicia la elaboracién de un cuestionario destinado a evaluar
la madurez digital en el departamento de recursos humanos de una empresa del sector
ferroviario. La madurez digital hace referencia al grado de preparacion y la capacidad que tiene

una organizacién para adoptar y utilizar las nuevas tecnologias digitales de manera eficiente.

Este cuestionario no solo busca evaluar el nivel actual de digitalizaciéon en el que se
encuentran, sino también identificar las areas de mejora y proporcionar una base sélida para

futuras iniciativas de transformacion digital en la empresa.

La Tabla 5 refleja una clasificacidon de los distintos elementos de competencia, que se
han mencionado anteriormente, agrupandolos por capacidades, ademas indicando las fuentes

principales de las cuales se ha realizado la revision literaria.

Tabla 5. Revision literaria de fuentes principales. Fuente: Elaboracion propia.

CAPACIDADES DIGITALES ORGANIZACIONALES

Clasificacion por elemento de competencia y fuentes principales de informacion

Visién: Chanias y Hess (2016); Matt et al. (2015)

Liderazgo: Bednall et al. (2018); Incipy (2023)

GOBERNANZA

Estrategia: Kane et al. (2015b)

Uso de tecnologias: Chanias y Hess (2016); Kane et al. (2016); Matt
et al. (2015); Westerman y Mcafee (2012)

\

2
o
(8
<
L
2
S
<

Cambios estructurales y en la creacidn de valor: Matt et al. (2015)

ORGANIZACIONAL

Aspectos financieros: Matt et al. (2015)

Riesgo: Gurbaxani y Dunkle (2019); Kane et al. (2016, 2017)

Cambio e innovacion, y aprendizaje organizacional: Zangiski et al.
(2013)

CULTURA

Etica: Vial (2019)
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EMPLEADOS

Seleccion de la tecnologia: Incipy (2023); Kane et al. (2017)

Conceptualizacion: Kane et al. (2015a)

Uso de tecnologias digitales: Gonzalez-Varona et al. (2020)

Lugares de trabajo: Kane et al. (2017)

UNIVERSIDAD
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Requerimientos, situacion, adquisicién y desarrollo: Vial (2019)

Desarrollo del talento: Kane et al. (2015a); Schallmo et al. (2017)

El cuestionario estd formado por un total de 40 preguntas, estructuradas en distintas

categorias en base a las 5 capacidades destacadas por el modelo de COTD, y son preguntas

variadas, pudiendo encontrar preguntas cerradas, semiestructuradas o abiertas, para conocer

mejor la perspectiva del encuestado. A continuacion, se expone el cuestionario completo:

o O O

o O O O O O O

Seleccione una opcion:

Menos de 10 trabajadores
De 11 a 50 trabajadores
De 51 a 250 trabajadores
Mas de 251 trabajadores

2) ¢A qué se dedica la empresa?
Seleccione una opcion:

Administracion publica
Agricultura y ganaderia
Construccion y obras publicas
Industria / Energia
Telecomunicaciones
Transporte / Logistica
Turismo / Hosteleria

Otro:

1) ¢Cuantos empleados hay en la empresa?

CUESTIONARIO SOBRE EVALUACION DE MADUREZ DIGITAL

PARA COMENZAR...
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3) ¢éCudl es su cargo dentro de ella?

4) ¢Cual es su nivel de estudios?

Seleccione todos los que correspondan:

Secundaria o equivalente

Formacion profesional

Bachillerato o equivalente

Estudios universitarios

Estudios de posgrado (mdster, doctorado, etc.)
Otro:

O O O O O

5) ¢éCuanto tiempo lleva trabajando para la empresa?
Seleccione una opcion:

Menos de 1 afio

De 1 a5 afios

De 5 a 15 afios

De 15 a 25 afios

Mas de 25 afios

O O O O

6) ¢éCuales son las responsabilidades que tiene?

7) ¢éCudl ha sido su trayectoria profesional?

8) ¢A qué departamento pertenece?

GOBERNANZA

9) ¢éCudl es el nivel de participacion de la alta direccion en la toma de decisiones
relacionadas con la transformacion digital? En una escala de 1 a 5, siendo 1-muy bajo, 2-
bajo, 3-neutral, 4-alto y 5-muy alto.

Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5

10) ¢Existe un comité especifico encargado de supervisar y dirigir la estrategia de
transformacion digital?
Seleccione una opcion:
o Si,ysereune regularmente

o Si, pero no se redne regularmente
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11)

12)

13)

14)

o No, pero se esta considerando su creacion
o No, y no se planea crear uno
o No estoy seguro/a

¢Como se comunican y comparten los objetivos de transformacion digital dentro del
departamento?
Seleccione todos los que correspondan:

A través de reuniones regulares

o Mediante correos electrénicos y boletines informativos

o Utilizando herramientas de colaboracién online

o Através de sesiones de formacién

o No se comunican claramente

¢Qué nivel de compromiso y apoyo se observa por parte de los cargos intermedios hacia

la transformacidn digital? En una escala de 1 a 5, siendo 1-muy bajo, 2-bajo, 3-neutral, 4-
alto y 5-muy alto.
Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5

¢En qué medida esta de acuerdo con la siguiente afirmacidn? La empresa aprovecha de
manera efectiva los conocimientos, habilidades, intereses y experiencia digital de sus
empleados. En una escala de 1 a 5, siendo 1- muy en desacuerdo, 2- en desacuerdo, 3-
neutral, 4- de acuerdo y 5- muy de acuerdo.

Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5

é¢Tenéis en marcha alguna de las siguientes iniciativas de transformacion digital en
RRHH? Seleccione todos los que correspondan:

o Implementar nuevos canales, plataformas o herramientas digitales de comunicacion
interna y colaboracion

Digitalizar procesos internos

Acompaiiar la gestién del cambio en la Transformacion Digital

Innovar con nuevas politicas de flexibilidad y teletrabajo

O O O O

Formar en habilidades digitales, reorganizando roles y funciones o incorporando

profesionales digitales.

o Disefiar una hoja de ruta estratégica que englobe todas las iniciativas de
Transformacion Digital en RRHH

o No tenemos en marcha ninguna de las anteriores iniciativas
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15) ¢Como se evaltia y mide el progreso de la transformacion digital en la empresa?
Seleccione una opcion:

Mediante indicadores clave de rendimiento especificos (KPls)

Realizando encuestas periddicas a los empleados

A través de evaluaciones externas de consultores especializados

Comparando con empresas competidoras

O O O O

No se realiza una evaluacion formal
ALINEACION ORGANIZACIONAL
16) Actualmente, ¢en qué momento de la transformacién digital en RRHH os encontrais?

Seleccione una opcion:
Estamos iniciando el proceso (menos de 2 afios)

o Estamos avanzando (entre 2 y 5 afios)
o Estamos muy avanzados (mas de 5 afos)
o Esunreto aabordar en breves

17

—

éEstan alineadas las iniciativas de transformacion digital con los objetivos generales de
la empresa?

Seleccione una opcion:

o Si

o No

o No estoy seguro/a

18) ¢Qué estrategias se utilizan para asegurar la colaboracion entre diferentes
departamentos durante la transformacion digital?
Seleccione todos los que correspondan:

Creacién de equipos interdisciplinarios

Implementacién de herramientas de colaboracién online

Reuniones interdepartamentales

Establecimiento de incentivos para la colaboracidn

Otro

O O O O

19) ¢{Como se identifican y priorizan las areas de la empresa que requieren transformacion
digital?
Seleccione una opcion:

Mediante analisis de datos y métricas especificas

Consultando a lideres de diferentes departamentos

Realizando encuestas a empleados

Basandose en la intuicion de la alta direccidn

O O O O

No se priorizan de manera clara
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20) Para el trabajo colaborativo en red, ¢ tenéis soluciones digitales como Office 365/Teams,
Google Suite, o similares?
Seleccione una opcion:
o Si
o No
o No estoy seguro/a

21) ¢Como se asegura la alineacion de los recursos humanos, financieros y tecnolégicos con
la estrategia de transformacion digital?
Seleccione una opcion:

Mediante asignacién especifica de recursos para proyectos digitales

Integracidén de la estrategia digital en el presupuesto general de la empresa

Revisidn periddica de la asignacidn de recursos

Capacitacién del personal en aspectos financieros y tecnolégicos

O O O O

No estoy seguro/a

22) ¢En qué medida esta de acuerdo con la siguiente afirmaciéon? La empresa cuenta con
una estrategia empresarial digital clara y coherente. En una escala de 1 a 5, siendo 1-
muy en desacuerdo, 2- en desacuerdo, 3-neutral, 4- de acuerdo y 5- muy de acuerdo.
Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5

23) Para la comunicacion interna de temas corporativos, équé canales digitales utilizais?
Seleccione todos los que correspondan:
Intranet tradicional

o Digital Workplace (Intranet avanzada, social e interactiva)
o Red Social Corporativa
o Grupo/s en Teams
o Otro
CULTURA

24) ¢Cudl es el grado de conocimiento del personal en el uso de las herramientas digitales?
Seleccione una opcion:
o En general, salvo excepciones, hay pocas habilidades en el uso de herramientas
digitales
o El grado de conocimiento en el equipo es muy dispar: hay personas que tienen un
nivel experto y otras que tienen pocas habilidades
Hay un equipo de especialistas digitales repartidos por la organizacién
No estoy seguro/a
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25) ¢Existen practicas y/o aplicaciones que permitan generar y compartir conocimientos?
Seleccione todos los que correspondan:
o No estoy seguro/a
o Trabajamos con e-mail y carpetas compartidas en la nube
o Trabajamos con plataformas digitales donde se sincroniza la informacion (ERP, Portal
del empleado..., etc.)
o Existen politicas de acceso definidas y aplicaciones compartidas en la nube

26) éQué acciones se estdn tomando para fomentar una cultura organizacional orientada
hacia la innovacion y la adaptabilidad?
Seleccione todos los que correspondan:

Fomento de la experimentacion y el aprendizaje continuo

Reconocimiento y recompensa de ideas innovadoras

Creacion de espacios fisicos o virtuales para la colaboracion

Fomento de la transparencia y la comunicaciéon abierta

Otro:

O O O O

27

~—

¢Como se promueve la capacitacion y el desarrollo de habilidades digitales entre los
empleados?

Seleccione una opcion:

Ofreciendo cursos y talleres internos

Proporcionando acceso a plataformas de aprendizaje online

Creando programas de mentoria y tutoria

Asignando tiempo especifico para el desarrollo profesional

O O O O

No se promueve activamente

28) éQué estrategias se utilizan para identificar y desarrollar el talento digital dentro de la
organizacién?
Seleccione todos los que correspondan:

Evaluacién de habilidades y competencias digitales

Ofrecimiento de programas de capacitacién y certificacion

Fomento de la mentoria y el aprendizaje

Contratacién de talento externo especializado

Otro:

O O O O

29) Imaginese una organizacion ideal que utilice tecnologias y capacidades digitales para
mejorar los procesos, involucrar el talento en toda la organizacion e impulsar los nuevos
modelos de negocio generando valor. En una escala del 1 al 5, siendo 1-muy lejos, 2-
lejos, 3-neutral, 4-cerca y 5-muy cerca, écuanto se acerca su organizacion a ese ideal?
Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5
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30) éCudles de estos canales para los contenidos digitales se utilizan en tu empresa?

Seleccione todos los que correspondan:

O O O O O O

31

—

Pagina web

Redes Sociales
Aplicaciones moviles
E-mail marketing
Marketplaces

Otro:

éCuales de las siguientes herramientas digitales son utilizadas para la gestion del dia a

dia en la empresa?

Seleccione todos los que correspondan:

O O O O O O

Correo electrénico

Mensajeria instantanea

Herramienta de gestién de contabilidad

Sistema de gestion empresarial (ERP)

Herramientas para la gestion de clientes (CRM)

Herramientas y software especializados de trabajo (facturas, firma digital, control
horario...)

Herramientas de ofimatica

Ninguna de ellas

32) ¢Consideras que la gestion de la empresa y sus procesos de negocio estan

automatizados?

Seleccione una opcion:

O

@)

Si, contamos con procesos automatizados, seguimos los resultados en tiempo real y
eliminamos los puntos de incidencia en los procesos

Disponemos de herramientas que nos ayudan a agilizar procesos, pero todavia queda
camino por recorrer

No, todavia se realiza mucho trabajo manual

33) ¢éComo es la infraestructura tecnoldgica actual para soportar la transformacion
digital?
Seleccione una opcion:

o

O

o

Obsoleta o insuficiente
Adecuada, pero necesita mejoras
Avanzada y adaptable

Moderna y actualizada

34) ¢Como ha sido su experiencia al adaptarse a las nuevas tecnologias digitales?
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35) éLa empresa dispone de personal suficientemente capacitado dedicado a la
digitalizacion?
Seleccione una opcion:
No hay personal dedicado a la digitalizacion en la empresa

o Se estd planteando la creacidn de un equipo digital
o Existe un equipo digital pero no estd suficientemente capacitado
o Existe un equipo digital que esta suficientemente capacitado

36) éSe motivan a los empleados frente al reto de la transformacion digital? En una escala
de 1 a5, siendo 1- muy poco, 2- poco, 3-neutral, 4- mucho y 5- muchisimo.
Seleccione una opcion:

1 2 3 4 5

37

~—

éSe realiza algun tipo de formacion (interna o externa) en tematica vinculada a la
digitalizacion?
Seleccione una opcion:
No
o Se estd planteando
o Si, de manera puntual y aislada
o Si, de manera frecuente

38) ¢Estd permitido el teletrabajo en tu departamento?
Seleccione una opcion:
Actualmente no se permite

O

No, debido a la naturaleza del trabajo
o Si, para cualquier trabajador
o Si, pero no para todos

39

~—

éCuadles de las siguientes herramientas disponéis para la comunicacién y colaboracién
con los distintos grupos de interés (proveedores, socios, clientes, empleados,
instituciones...)? Seleccione todos los que correspondan:

Ninguna

Correo electrénico

Mensajeria instantdnea

Servicios en la nube

Servidores compartidos

Video conferencia

Otro:

O O O O O O
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40) ¢Como ha evolucionado el rol del departamento de Recursos Humanos en el contexto
de la transformacion digital de la empresa?

Tabla 6. Cuestionario sobre evaluacion de madurez digital. Fuente: Elaboracion propia

Estas mismas preguntas pueden verse en ANEXO I: Preguntas del cuestionario en

plataforma Formularios de Google.

Enla Tabla 7, se esquematiza la relacién que existe entre cada pregunta del cuestionario
(indicadas en la parte superior mediante los nimeros correspondientes) y de dénde han sido
obtenidas. Para comenzar se pueden encontrar las preguntas de tipo general, comunes en
cualquier cuestionario relacionado con la materia, y a continuacién se muestran cada uno de los
cuestionarios estudiados en el apartado 5.2. Seleccion de cuestionarios. El simbolo “X” indica
que esa pregunta ha sido extraida del modelo de cuestionario indicado, ya que se ha
considerado importante para el tipo de empresa, enfocado en recursos humanos del sector

ferroviario.

Tabla 7. Relacion de las preguntas. Fuente: Elaboracion propia.

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
GENERAL X X X X X X X X
AGENCIA
INCIPY X X X

sAQQ
MIT X X X X X X X X X

Tabla 7. Continuacion de Relacion de las preguntas. Fuente: Elaboracion propia.

Ne 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

GENERAL
AGENCIA X
INCIPY X X

sAQQ X X X X X
mT X X X X X
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5.4. Realizacidn del cuestionario y obtencion de datos

Para responder a las preguntas del cuestionario sobre evaluacién de madurez digital que
se planteaban anteriormente, se llevé a cabo un proceso de investigacion en ocho personas
empleadas en la empresa del sector ferroviario, concretamente en el departamento de Recursos
Humanos ubicado en Malaga. El grupo de entrevistados estuvo formado por hombres y mujeres,
pero se ha generalizado la informaciéon para mayor confidencialidad. Todos ellos, llevan
trabajando para la empresa mas de 25 afos. Esta investigacidn se ha realizado entre los meses

de abril y mayo de 2024.

A continuacién, se describen los cargos de cada persona entrevistada, sus
responsabilidades o las tareas que realiza en la empresa, y la trayectoria profesional, pero

manteniendo el anonimato por deseo expreso de cada uno de ellos:

e Persona A: se trata de un Mando Intermedio, con cargo de Supervisor de Gestion.
Entre sus responsabilidades se encuentra el control de la Gestién de Recursos
Humanos. Esta persona ha trabajado siempre en el mismo puesto para la empresa

del sector ferroviario.

e Persona B: también tiene el puesto de Mando Intermedio, con cargo de Cuadro
Técnico de Prevencion. Se encarga de velar por la Seguridad y Salud del personal de
la empresa del sector ferroviario. Desde sus inicios profesionales ha trabajado

siempre para la misma empresa del sector ferroviario.

e Persona C: se trata de un Mando Intermedio, con cargo de Supervisor de Gestidn.
Entre sus responsabilidades se encuentra la Gestién de Recursos Humanos. Esta

persona ha trabajado siempre para la misma empresa del sector ferroviario.

e Persona D: es Jefe de Area de Recursos Humanos, dedicado a la Gestién integral de
los Recursos Humanos. Aunque ha ido escalando internamente para llegar a este

cargo, ha trabajado siempre para la misma empresa del sector ferroviario.

e Persona E: se trata de un Mando Intermedio, con cargo de Cuadro Técnico de
Organizacion. Entre sus responsabilidades resaltan la Gestidon de existencias y el
control de las necesidades de la red ferroviaria. Esta persona ha trabajado siempre

en el mismo cargo para la empresa del sector ferroviario.
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e Persona F: encargado de la gestién administrativa, con tareas de seguimiento de
toda la documentacién de los proveedores y realizacidn de la grabacién de la
ndémina de los trabajadores. Ha tenido distintos cargos dentro de la misma empresa
del sector ferroviario, como son: delineante, técnico de organizacidn, secretaria o

factor en la estacién.

e Persona G: se trata de un Mando Intermedio y Cuadro, dedicado a la aplicacién de
convenios y normativa laboral. Al comienzo de su trayectoria profesional trabajé
para la Junta de Andalucia, y posteriormente ha permanecido siempre en la misma

empresa del sector ferroviario.

e Persona H: se trata de un Mando Intermedio, con cargo en los Recursos Humanos.
Entre las tareas que realiza se encuentra la gestion de RRHH, como el control de las
nominas, la adjudicacion del personal, el desarrollo de los graficos de descanso...
ademads de temas de administracién general. Ha tenido distintos cargos dentro de

la misma empresa del sector ferroviario, como son: telecomunicaciones o comercial.

Como estrategia investigadora para la recopilacion de datos, se optd por un enfoque
cualitativo. Este tipo de estrategia se adopta cuando es necesario explorar un problema o area
especifica (en este caso el departamento de recursos humanos), con frecuencia cuando se
estudia a un grupo o poblacién determinados. Se subraya su utilidad cuando se necesita obtener
datos mediante una interaccion directa con la poblacidon objeto de estudio, a través de
entrevistas o encuestas, para obtener un conocimiento detallado y completo. Este enfoque
cualitativo se centré en el analisis de la madurez digital del departamento de recursos humanos

de la empresa objeto de estudio.

Las conversaciones se realizaron de forma presencial, cara a cara, en reuniones
programadas con dichos empleados durante varios dias. Estos encuentros tuvieron lugar en la
sala de reuniones que dispone la empresa en Malaga. La duracién total de las interacciones fue
de aproximadamente 5 horas, con unos 30-40 minutos por entrevista. El cuestionario consto de
preguntas con respuesta multiple para elegir, también con alguna pregunta cerrada, rapida y
cémoda, ademads de algunas preguntas abiertas semiestructuradas que permiten abarcar otras

perspectivas y que posteriormente se han analizado.
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Entre las preguntas mas sencillas y rapidas de responder se encuentran las siguientes:

= (Estdn alineadas las iniciativas de transformacion digital con los objetivos
generales de la empresa?

= (Cual es el grado de conocimiento del personal en el uso de las herramientas
digitales?

= (Como es la infraestructura tecnolégica actual para soportar la transformacion
digital?

= (Se motivan a los empleados frente al reto de la transformacién digital?

Hay que destacar que durante algunas de las reuniones se tuvo que contextualizar al
encuestado, de forma puntual, sobre la transformacion digital, dudas generales o conceptos
relacionados con la digitalizacién, ya que se detecté dificultad para comprender el tipo de
nomenclatura estandar utilizada, debido a que es una literatura académica y ellos no la utilizan,
entonces se procedid a explicar sobre la marcha a qué se hacia alusiéon con cada concepto
desconocido. Por ejemplo, una de las dudas detectadas fue el término de equipos
interdisciplinarios. Se explicé brevemente que estos equipos son formados por personas
profesionales de distintas areas de conocimiento, que trabajan juntas para alcanzar un objetivo
comun. Otra duda era si todos sabian de la existia un comité especifico, pero dentro de la
empresa no se conoce con esta denominacidn, sino que se tuvo que explicar que trata de un
grupo de personas especializadas, en este caso con las estrategias de TD y que se encargan de

supervisar y dirigir para que todo evolucione favorablemente.

Por otro lado, se ha notado cierta aversion al cambio. Se trata de una resistencia y
reticencia natural hacia nuevas situaciones, ideas o procesos, por parte de algunas personas.
Esta resistencia al cambio puede ser debida por miedo a lo desconocido, por la pérdida de
control, porque se tienen rutinas muy establecidas, por la edad de la persona, o por los
conocimientos de cada uno. Por ejemplo, no se puede tener el mismo nivel de exigencia con una
persona que ha realizado estudios de administracion, que tiene su cabeza estructurada hacia la
documentacién en general, en contraposicion con el nivel de exigencia que se le puede pedir a
una persona con estudios de ingenieria, que cuenta con amplios conocimientos sobre temas

tecnoldgicos.

74



UNIVERSIDAD

Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez :
DE MALAGA

digital en el departamento de recursos humanos.

En el estudio de investigacion, esta aversion al cambio fue detectada en algunos de los
altos cargos, que, aunque no se adentran en las nuevas iniciativas de transformacién digital,
adoptan una postura neutral y permiten a sus trabajadores poder desarrollar nuevos

conocimientos e implementar nuevas tecnologias en su trabajo diario.

La recoleccidn de datos se realizé en formato papel, con las preguntas impresas, y siendo
rellenado manualmente por mi, aunque posteriormente se trasladd a la plataforma de Google
Formularios para tenerlo en formato digital y facilitar el posterior andlisis de resultados. Estas
respuestas pueden verse en ANEXO II: Respuestas del cuestionario elaborado. El uso de la
plataforma de Google Formulario viene dado por ser una forma plenamente contrastada y
neutral, en la cual se hacen miles de cuestionarios diariamente. A la vez es una plataforma
simple, sencilla y cdmoda de usar, tanto para la persona que realiza el cuestionario, como para

los encuestados.
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5.5. Analisis de resultados

Tal y como indican Kane etal. (2015a), la transformacién digital es un fendmeno
relativamente nuevo y aun no estd claramente definida la situacion final a la cual llegaria una
organizacién digitalmente madura. Es por ello por lo que es importante determinar inicialmente
cudl es la situacién concreta en la cual se encuentran las organizaciones objeto de estudio

respecto a su madurez digital.

Siguiendo el modelo de estudio definido en el articulo Achieving Digital Maturity de
Kane et al. (2017), en el cual se sigue una metodologia basada en el desarrollo de los resultados
obtenidos a través de la informacién de los encuestados mediante diferentes graficos, y
realizando una literatura que concuerde todos los conceptos, se van a analizar los datos

obtenidos en el cuestionario realizado en el departamento de recursos humanos:

En lo relativo a la formacién académica de las personas entrevistadas, llama la atencién
que Unicamente dos de ellas tienen estudios universitarios terminados. La llustracion 8 muestra
un grafico de barras en el que destaca que 5 de los 8 entrevistados, han realizado estudios de
formacidn profesional. Esto es interesante ya que muestra claramente, que la dificultad y
resistencia al cambio pueden venir de base por el nivel de formacién académica. No es lo mismo
dotar de nuevas aplicaciones y procedimiento digitales a una persona que tiene nociones sobre
ello, que a una persona que nunca ha oido hablar de estos conceptos, por lo que previamente
necesitard una formacién especifica, y ahi es donde resalta la importancia de los cursos
formativos con evaluacidn final, que permiten el desarrollo y avance del talento humano. Asi

también se asegura que la informacién recibida desde los altos cargos, sea entendida por todos.

¢Cual es su nivel de estudios? [0 copiar

8 respuestas

Secundaria o equivalente —0 (0 %)

Formacion profesional 5(62,5 %)
Bachillerato o equivalente 2 (25 %)
Estudios universitarios 2 (25 %)

Estudios de posgrado (master,

0,
doctorado, etc.) 0(0 %)

0 1 2 3 4 5

llustracion 8. Nivel de estudios del personal entrevistado. Fuente: Elaboracion propia
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Aunque en respuesta a la pregunta: “¢Cémo ha sido su experiencia al adaptarse a las
nuevas tecnologias digitales?”, en general, todas las personas comentaron que tuvieron una
buena adaptacion, con multiples experiencias y estando involucrados en los nuevos
procedimientos de forma continua, se puede intuir una leve dificultad generada por el rapido
avance de las nuevas tecnologias, y la rdpida adaptacion a ellas de generaciones venideras,
pudiendo dejar en desventaja en este sentido, a las personas que llevan dedicadas a al mismo

trabajo mds de 30 afios. Aquellos que llevan mucho tiempo dedicado a las mismas tareas, siguen

una rutina y podrian ser mas reacios al cambio.

Adentrandonos ya en los 5 pilares, los cuales se han definido en la metodologia del

cuestionario, comenzando por GOBERNANZA, se puede encontrar que:

- Engeneral, el 75 % de las personas entrevistadas, sienten un muy alto/alto nivel
de participacion de la alta direccion en la toma de decisiones relacionadas con
la transformacion digital (véase la llustracion 9), lo que viene a sefialar que
desde la cupula de la estructura organizacional de la empresa, se promueven

esas nuevas ideas, y se tiene un compromiso con el avance y desarrollo digital.

- Por la parte del conocimiento de existencia de un comité especifico encargado
de supervisar y dirigir la estrategia de transformacion digital, tal y como se
muestra en la llustracién 10, un 37’5% de los encuestados, no estaba seguro,
por lo que lleva a la conclusién, de que existe una brecha de desinformacién. El
resto de personas si sabian que existia un comité, aunque varias comentaron
gue se trataba de un departamento especifico enfocado en la transformacién

digital y la innovacién.

- Las formas de comunicacion de los objetivos de transformacion digital
(Hustracion 11) dentro del departamento de RRHH son multiples, destacando en
primer lugar las herramientas de colaboracién online, utilizadas por todo el
personal, siguiéndole a través de sesiones de formacién y mediante correo

electrénico, ademas de realizar algunas reuniones especificas.
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¢Cual es el nivel de participacién de la alta direccién en la toma de decisiones |_|:| Copiar
relacionadas con la transformacion digital? Escala de 1 a 5, siendo 1-muy bajo, 2-
bajo, 3-neutral, 4-alto y 5-muy alto.

8 respuestas

4
3
2
1
0(0 %) 0(0 %)
0 | |
1 2

llustracion 9. Nivel de participacion de la alta direccion. Fuente: Elaboracion propia

¢Existe un comité especifico encargado de supervisar y dirigir la estrategia de IO copiar
transformacion digital?

8 respuestas

@ Si, y se reline regularmente
@ Si, pero no se reline regularmente

@ No, pero se esta considerando su
creacion

@ No, y no se planea crear uno
@ No estoy seguro/a

llustracidn 10. ¢ Existencia de un comité especifico? Fuente: Elaboracion propia

:Como se comunican y comparten los objetivos de transformacidn digital dentro I_D Copiar
del departamento?

8 respuestas

Através de reuniones regulares

Mediante correos electronicos y

0,
boletines informativos 5(62.5%)

Utilizando herramientas de

o
colaboracién online 8 (100 %)

Através de sesiones de

6 (75 %
formacion ( %)

No se comunican claramente|—0 (0 %)

llustracion 11. Formas de comunicacion de los objetivos de TD. Fuente: Elaboracion propia
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Con motivo de acercar a la persona encuestada a la madurez digital, se planted la
pregunta de: ¢En qué medida estd de acuerdo con la siguiente afirmacion? La empresa
aprovecha de manera efectiva los conocimientos, habilidades, intereses y experiencia digital de
sus empleados, en una escala de 1 a5, un 25% ha indicado estar en desacuerdo, y un 37'’5% ha

indicado tomar una postura neutral, y otro 37'5% ha indicado estar de acuerdo.

En relacién a las distintas iniciativas que se pueden adoptar en materia de
transformacion digital en RRHH, destacan con diferencia digitalizar procesos internos, innovar
con politicas de flexibilidad y teletrabajo, seguido de implementar nuevos canales o
herramientas digitales para la comunicacion, y formar a los trabajadores en habilidades

digitales. La llustracion 12 muestra el grafico de estas iniciativas.

Medir el progreso de la TD en la empresa es una actividad importante, de ahi que la
mayoria de las personas hayan indicado que este procedimiento se realiza mediante indicadores
clave de rendimiento especificos (KPIs), aunque puntualmente se lleve a cabo alguna encuesta

a los empleados o se realicen también evaluaciones externas de consultores especializados.

¢Tenéis en marcha alguna de las siguientes iniciativas de transformacién digital en I_D Copiar
RRHH?

8 respuestas

Implementar nuevos canales, p... 7 (87,5 %)

Digitalizar procesos internos 8 (100 %)
Acompafiar la gestion del cam...
Innovar con nuevas politicas d... 8 (100 %)
Formar en habilidades digitales... 7 (87,5 %)

Disefiar una hoja de ruta estrat... —2 (25 %)

No tenemos en marcha ningun...

llustracion 12. Iniciativas de TD en RRHH. Fuente: Elaboracion propia
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Pasando al pilar de ALINEACION ORGANIZACIONAL, se puede destacar que actualmente
las personas encuestadas no consideran que su departamento esté muy digitalizado, sino que
se encuentran en una fase de avance en la transformacién digital en RRHH. Tal y como muestra
la llustracion 13, un 62’'5% piensan que estas medidas han sido implementadas de entre 2 a 5
anos antes, y un 37'5% indica que se encuentran algo mas avanzados con mas de 5 afios
realizando estrategias de TD. Pero si en algo estan al 100% de acuerdo, es que las iniciativas de
transformacion digital, se encuentran totalmente alineadas con los objetivos generales de la

empresa, de ahi que puedan avanzar y evolucionar progresivamente.

Actualmente, ;en qué momento de la transformacioén digital en RRHH os |_D Copiar
encontrais?

8 respuestas

@ Estamos iniciando el proceso (menos de
2 afios)

@ Estamos avanzando (entre 2 y 5 afios)

@ Estamos muy avanzados (mas de 5
afios)

@ Es un reto a abordar en breves

llustracion 13. Momento actual de la TD. Fuente: Elaboracion propia

Para asegurar la colaboracion entre departamentos durante la TD (véase llustracién 14),
se utilizan estrategias de implementacion de herramientas de colaboracién online, creacién de
equipos o reuniones interdepartamentales donde se puede compartir conocimientos con

distintas areas para poder avanzar juntos.

¢Que estrategias se utilizan para asegurar la colaboracion entre diferentes |_|:| Copiar
departamentos durante la transformacion digital?

8 respuestas

Creacion de equipos
interdisciplinarios
Implementacion de herramientas
de colaboracion online

4 (50 %)

Reuniones interdepartamentales 6 (75 %)

Establecimiento de incentivos
para la colaboracion

Cambio cultural 1(12,5 %)

Através de la fijacion de
objetives en comin

0 1 2 3 4 5 6

1(12,5 %)

llustracion 14. Estrategias de colaboracion entre departamentos. Fuente: Elaboracion propia
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Es importante saber identificar las dreas de la empresa que requieren de transformacion
digital, por ello, mayormente realizan analisis de datos y métricas especificas, aunque en
ocasiones se basan simplemente en la intuicidn de la alta direccién. Gracias a la integracion de
la estrategia digital en el presupuesto general de la empresa, se asegura poder alinear los

recursos humanos, financieros y tecnoldgicos con la estrategia de TD.

Sin embargo, tal y como se muestra en la llustracidn 15, solo un 25% de las personas
entrevistadas, estdn muy de acuerdo con que la empresa cuenta con una estrategia empresarial
digital clara y coherente, un 37'5% mostraba estar de acuerdo, y otro 37°5% tomaba una postura
neutral. Se puede destacar una anécdota en relaciéon a esta pregunta, y es que una de las
personas entrevistadas comentd: “La estrategia digital es bastante clara, pero no es nada
coherente”. Con ello hizo referencia, a que la estrategia digital estd bien definida y se sabe
claramente lo que se quiere conseguir, pero segln esta persona, no es algo coherente, porque
principalmente falla el tema econdmico, ya que no hay recursos financieros suficientes para

poder implementar todas las medidas necesarias.

Por otro lado, en cuanto a los principales canales digitales que se utilizan para la
comunicacién interna (véase llustracién 16) principalmente se integran en una intranet
tradicional y en grupos en Teams, donde suelen compartir documentos y realizar videollamadas,
aunque también se incluyen algunas aplicaciones especificas de recursos humanos y el uso de

WhatsApp Corporativo, mediante el teléfono mévil de la empresa.

¢En qué medida esta de acuerdo con la siguiente afirmacion? La empresa cuenta |0 copiar
con una estrategia empresarial digital clara y coherente. Escalade 1 a 5, siendo 1-
muy en desacuerdo, 2- en desacuerdo, 3-neutral, 4-de acuerdo y 5-muy de acuerdo.

& respuestas

0 (ul %) 0 (Gl %)

1 2

llustracion 15. Estrategia digital clara y coherente. Fuente: Elaboracion propia
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Para la comunicacion interna de temas corporativos, ;qué canales digitales LD Copiar
utilizais?

8 respuestas

Intranet tradicional 8 (100 %)
Digital Workplace (Intranet ava. ..
Red Social Corporativa

Grupols en Teams 8 (100 %)

Herramientas especificas com. .. 1(12,5 %)

Apps especificas 1(12,5 %)

WhatsApp Corporativo 1(12,5 %)

0 2 4 6 8

llustracion 16. Canales digitales utilizados. Fuente: Elaboracion propia

En relacién al pilar de CULTURA, por unanimidad coinciden en que el grado de
conocimiento del uso de herramientas digitales es muy dispar: hay personas que tienen un nivel
experto y otras que tienen pocas habilidades. Esto puede generar roces entre los empleados, ya
que hay personas muy especializadas y otras que sienten que se quedan atras respecto a sus
companieros, por lo que desde la alta direccién se promueve la capacitacion y el desarrollo de
habilidades digitales, proporcionandoles acceso a plataformas de aprendizaje online, donde
reciben diversos cursos de formacidén. Si es necesario también se contrata a talento externo

especializado en temas concretos (véase llustracion 17) .

En relacién a ello, algunas acciones que fomentan la cultura organizacional orientada a
la innovacién y la adaptabilidad son:
- Fomento de la experimentacién y el aprendizaje continuo (75%)
- Reconocimiento y recompensa de ideas innovadoras (37'5%)
- Creacidn de espacios fisicos o virtuales para la colaboracidon (62'5%)

- Fomento de la transparencia y la comunicacion abierta (25%)

Para cerrar este apartado, se planted la siguiente pregunta: Imaginese una organizacion
ideal que utilice tecnologias y capacidades digitales para mejorar los procesos, involucrar el
talento en toda la organizacion e impulsar los nuevos modelos de negocio generando valor. En
una escala del 1 al 5, écudnto se acerca su organizacion a ese ideal? A lo que un 50% de las
personas entrevistadas respondio con un 4, es decir, que se encuentran cerca, pero comentaban

gue aun queda mucho camino por recorrer para lograrlo.
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|_E| Copiar

¢ Qué estrategias se utilizan para identificar y desarrollar el talento digital dentro de
la organizacion?

B respuestas

Evaluacion de habilidades y

2 (25 %
competencias digitales ( %)

Ofrecimiento de programas de

P - - 6 (75 %)
capacitacion y certificacion

Fomento de la mentoria y el

o,
aprendizaje 1012.5%)

Contratacion de talento externo

3(37.5%
especializado (37.5 %)

No esta seguro/a 1(12,5%)

llustracion 17. Estrategias para el desarrollo del talento digital. Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al pilar de TECNOLOGIA, la llustracién 18 muestra las distintas
herramientas digitales que utilizan en su dia a dia, destacando principalmente el correo

electrdnico, softwares especificos y herramientas ofimaticas.

¢Cuales de las siguientes herramientas digitales son utilizadas para la gestion del I_D Copiar
dia a dia en la empresa?

8 respuestas

Correo electrénico 8 (100 %)

Mensajeria instantanea 7 (87,5 %)

Herramienta de gestion de cont... 3 (37,5 %)

Sistema de gestion empresaria. .. 5 (62,5 %)

Herramientas para la gestion d... 3 (37,5 %)

Herramientas y software espec... 8 (100 %)

Herramientas de ofimatica 8 (100 %)

Ninguna de ellas

llustracion 18. Herramientas digitales. Fuente: Elaboracion propia

En relacion a la automatizacion de procesos de negocio y la gestion de la empresa
(llustracién 19), un 62’5% de los encuestados piensan que disponen de herramientas que les
ayudan a agilizar los procesos, pero todavia queda mucho trabajo por realizar. En
contraprestacién, un 37'5% de los encuestados piensan que si, contando con procesos bastante
automatizados, ya que pueden seguir los resultados en tiempo real, eliminando los puntos de

incidencia en los procesos.
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Ilgualmente se pregunté cémo es la infraestructura tecnoldgica actual para la TD
(Hlustracién 20), y mayoritariamente la respuesta fue que se trata de una infraestructura
adecuada, pero que necesita mejoras, ya que algunos de los entrevistados detectaron fallos y

errores en las interconexiones a multiples plataformas.

¢Consideras que la gestion de la empresa y sus procesos de negocio estan |0 copiar
automatizados?

8 respuestas

@ Si, contamos con procesos
automatizados, seguimos los resultados
en tiempo real y eliminamos los puntos
de incidencia en los procesos

@ Disponemos de herramientas que nos
ayudan a agilizar procesos, pero todavia
queda camino por recorrer

@ No, todavia se realiza mucho trabajo
manual

llustracion 19. Automatizacion de procesos. Fuente: Elaboracion propia

¢Como es la infraestructura tecnoldgica actual para soportar la transformacion IO Copiar
digital?

8 respuestas

@ Obsoleta o insuficiente
@ Adecuada, pero nacesita majoras
© Avanzada y adaptable
® Modema y actualizada

llustracion 20. Estado de la infraestructura tecnoldgica actual. Fuente: Elaboracion propia

El dltimo pilar, el de EMPLEADOS. Dentro de este grupo de personas, existe un equipo
digital totalmente capacitado dedicado a la digitalizacion. Algunas de las personas entrevistadas
hacen mencidn a la existencia de un departamento relacionado con temas informaticos, el cual

resuelve dudas y distintos contratiempos que puedan surgir en el resto de departamentos.
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La motivacion de los empleados frente al reto de la TD es crucial, aunque seglin muestra
el grafico de la llustracion 21, un 50% de las personas entrevistadas piensan que hay
mucha/muchisima motivacion a los empleados, sin embargo, un 37’5% adopta una postura

neutral, y un 12’5% piensan que apenas hay esa motivacidn por parte de los superiores.

A pesar de estos datos, todos ellos afirman que se realiza tanto formacién interna como
externa de manera frecuente vinculada a temas de digitalizacion, lo que significa que la empresa
estd comprometida con la actualizacion y mejora continua de las competencias digitales de sus
empleados. Esto no solo facilita la adaptacién a nuevas tecnologias, sino que también potencia

la competitividad y eficiencia en un entorno cada vez mas digitalizado.

Llegando al punto del teletrabajo (llustracién 22), un 75% de las personas entrevistadas
afirman que se permite realizar teletrabajo a cualquier persona empleada, sin embargo el 25%
restante comentaba, que se permite el teletrabajo, pero no para todos, ya que se deben cumplir
ciertos requisitos especificos para poder solicitarlo. Esto es algo que llama la atencién, ya que
denota cierta diferencia segln el puesto que ocupen. También es cierto que en algunos puestos

de trabajo no permiten realizar teletrabajo por la naturaleza de las tareas a realizar.

¢Se motivan a los empleados frente al reto de la transformacién digital? Escala de |0 copiar
1 a 5, siendo 1-muy poco, 2- poco, 3-neutral, 4-mucho y 5-muchisimo.

8 respuestas

0 (0 %)

llustracion 21. Motivacion de los empleados frente a la TD. Fuente: Elaboracion propia
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¢Esta permitido el teletrabajo en tu departamento?

8 respuestas

@ Actualmente no se permite

@ No, debido a la naturaleza del trabajo
@ Si, para cualquier trabajador

@ Si, pero no para todos

llustracion 22. Teletrabajo en el departamento. Fuente: Elaboracion propia

La llustracion 23 muestra las distintas herramientas para la comunicacion con los grupos
de interés. Las mas destacables, uso de correo electrdnico, servicios en la nube, mensajeria

instantanea o videoconferencias.

¢Cuales de las siguientes herramientas disponéis para la comunicacion y I_D Copiar
colaboracién con los distintos grupos de interés (proveedores, socios, clientes,
empleados, instituciones...)?

8 respuestas

Correo electrénico 8 (100 %)
Mensajeria instantanea 7 (87,5 %)
Servicios en la nube 8 (100 %)
Servidores compartidos
Video conferencia 7 (87,5 %)

Ninguna

WhatsApp Corporativo 1(12,5 %)

Aplicaciones especificas 1(12,5 %)

0 2 4 6 8

llustracion 23. Herramientas para la comunicacion con los grupos de interés. Fuente: Elaboracion propia

Para finalizar el cuestionario, se propuso una pregunta abierta donde los encuestados
podian dar a conocer su perspectiva sobre cdmo ha evolucionado el rol del departamento de
RRHH en el contexto de la TD de la empresa. Casi todos coinciden en que ha evolucionado
positivamente, adaptandose a los cambios que han ido surgiendo, pero aun queda un largo
recorrido de mejora. Se han agilizado muchos tramites, reduciendo el trabajo manual y la

cantidad de papel, contando ademas con la participacion de todo el departamento, gracias a la
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formacion vy a la eficacia de los trabajadores. En la conversacién con la persona D, Jefe de Area
de Recursos Humanos, explicaba cémo la organizacién de los directivos ha evolucionado,
aplanado las estructuras jerarquicas (normalmente en forma de piramide) y haciendo participes
de la toma de decisiones a todas las personas empleadas. Esto se debe a que actualmente las
personas estan mas formadas, con un nivel educativo superior, lo que facilita la colaboracién a

todos los niveles.

En cuanto a la futura evolucién del rol del departamento de RRHH en el contexto de la
transformacion digital, puede visualizarse como una continuacién y profundizacién de las
tendencias actuales. La evolucién estard marcada por una mayor integracion tecnoldgica, un
enfoque centrado en la experiencia del empleado, estructuras organizacionales mas flexibles y
colaborativas, y un uso intensivo de la analitica de datos basada en las IAs para decisiones
estratégicas. Todo esto con el objetivo de adaptarse rapidamente a los cambios venideros y

mejorar continuamente los procesos y la satisfaccion de las personas empleadas.

Para terminar el andlisis de resultados, las conclusiones que se pueden extraer quedan

reflejadas en la Tabla 8. Ademas se incluyen algunas lineas de mejora.

Tabla 8. Conclusiones y lineas de mejora obtenidas de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia

Gobernanza Hay un alto compromiso por parte de la alta direccién en materia relacionada
con la digitalizacion, y se llevan a cabo bastantes iniciativas de
transformacién digital en RRHH, que generan nuevas oportunidades de
mejora, y simplifican los procedimientos. Aunque es cierto que en el
departamento, se comunican los objetivos por distintos medios, no se
aprovecha eficazmente los conocimientos y habilidades de los empleados,

por lo que es un punto a reforzar.

Alineacion El departamento cuenta cada vez, con mas areas donde se integran acciones
organizacional | de transformacion digital. Aunque actualmente se encuentren en una fase
temprana y en evolucidn de la TD, se espera un futuro muy desarrollado y
orientado hacia la innovacién y las nuevas tecnologias. Como punto débil
destacaria que hay que definir una estrategia digital mds coherente vy

adaptada a la situacién social, econdmica y tecnolégica del momento.
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Se debe continuar con el fomento de conocimientos en el uso de
herramientas informaticas, mediante la capacitacién y desarrollo de las
habilidades digitales, creando asi una cultura organizacional enfocada en Ila
constante adaptacién a la evolucién tecnoldgica. Muy importante destacar
el uso de aplicaciones para compartir informacién en la nube, digitalizar
actividades que siempre han tenido un tratamiento manual o automatizar
trabajos rutinarios, minimizando la cantidad de errores por el factor

humano.

Principalmente se debe de llevar a cabo una actualizacion de la

infraestructura tecnoldgica tanto de hardware como de software. Ademas,
la implementacion de herramientas con Inteligencia Artificial, podria facilitar

enormemente tareas rutinarias y ayudar en el futuro avance de la empresa.

Hay personas especializadas en la digitalizacién, pero se debe formar a
cualquier trabajador en habilidades digitales, para permitirle desarrollarse y
actualizarse a nivel tecnoldgico. Se deberia orientar la forma de trabajo al
futuro mds inmediato, fomentando por ejemplo el teletrabajo, llevando la
oficina en el ordenador de empresa para trabajar desde cualquier parte del

mundo.

En conclusidn, siguiendo el modelo de madurez digital descrito en el apartado 3.2.

Modelos de madurez digital, desarrollado por el MIT Center for Digital Business and Capgemini

Consultingse, se podria decir que actualmente la empresa caso de estudio se encuentra en un

alto nivel en cuanto a la intensidad de gestion de la transformacion (se refiere a cuestiones de

gestién como la visidn, gobernanza o el compromiso), y un nivel mas bajo en cuanto a la

intensidad digital (se refiere a la combinacidn de inversiones, activos estratégicos, elementos y

capacidades digitales), por lo que en base a este modelo, se adopta un enfoque conservador en

relacion a la madurez digital (véase llustraciéon 24).
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Alto
: Maestros
i sequidores digitales
= | Principiantes ( Conservadores
Bajo
bye Intensidad de gestion de transformacion Alto

llustracion 24. Nivel de madurez digital. Fuente: Elaboracion propia.
Adaptado de Gonzdlez-Varona (2021)

Esto quiere decir que entienden que es necesaria tanto una vision digital unificada como
una puesta en marcha de las estrategias digitales de manera eficaz. Saben hacia donde debe ir
la empresa y como se han de superar los retos digitales, pero no siempre pueden lograrlo. Su
enfoque algo cuteloso puede hacer que pierdan valiosas oportunidades, debido a la rapida
actualizaciéon de las tecnologias digitales y a la aparicién de nuevas formas de trabajo digital.
Aunque se encuentre en un nivel avanzanzado, no se puede decir que sea una empresa madura

digitalmente, ya que el desarrollo tecnolégico es constante y permanente.
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CAPITULO 6: Conclusiones y lineas futuras

En este capitulo se presentan las conclusiones del estudio, asi como unas
recomendaciones para el avance futuro de la investigacién en transformacion digital, en relacion

con el analisis de madurez digital basado en el desarrollo de capacidades organizacionales.

6.1. Conclusiones generales y especificas

El desarrollo de este trabajo final de grado se inscribe dentro del actual interés de las
empresas por adaptarse a los cambios que se estan produciendo en la sociedad en general,

debido a la integracidn de las nuevas tecnologias digitales.

La transformacidn digital se esta convirtiendo en una necesidad imperante para mejorar
la eficiencia y competitividad de las empresas. En el sector ferroviario, esta transformacion ha
permitido optimizar procesos, reducir costes y mejorar la calidad del servicio ofrecido a los

clientes.

En relacion con el estudio de investigacion realizado se puede concluir que el
departamento de recursos humanos de la empresa caso de estudio, estd en constante avance
hacia la transformacién digital. Poco a poco se irdn mejorando los procedimientos que lo
requieran y aunque existan brechas de desinformacidon, cada vez mas se favorece la
colaboracién interpersonal, desarrollando a los trabajadores en habilidades digitales. Con el
paso del tiempo y la llegada de las nuevas generaciones, se espera superar totalmente la
aversién al cambio, lo que supondrd la integracion global de las tecnologias digitales en las

formas de trabajo.

En cuanto a retos por superar, la implementacién de una estrategia de transformacion
digital presenta varios desafios, como la resistencia al cambio por parte de algunos empleados,
la necesidad de capacitacion continua, la integracidn de las nuevas tecnologias con los sistemas

ya existentes y una alineacién global con los objetivos estratégicos de la empresa.

Sin embargo, también se ofrecen oportunidades significativas en su enfoque proactivo
hacia la digitalizacion, para mejorar la eficiencia operativa, la satisfaccion de los empleados, y la
capacidad de innovacion, para la implementacién de tecnologias avanzadas optimizando la

gestién y el mantenimiento de la red ferroviaria.
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6.2. Extensiones a futuro y recomendaciones

Este trabajo fin de grado se ha constituido en base al estudio de diferentes modelos de
madurez y basandose en el modelo COTD, competencias organizacionales para la
transformacion digital. Teniendo esto en cuenta, se podria plantear la extension a futuro en

relacidn con la creaciéon de modelo de madurez digital enfocado exclusivamente a los RRHH.

Ademas, una linea de investigacién futura podria ser ampliar la investigacion a otros
departamentos y/o a otras empresas del sector ferroviario para obtener una vision mas
completa del estado de la transformacion digital en la industria, realizando comparaciones y
obteniendo los aspectos a mejorar. Por tanto, los resultados podrian generalizarse para

cualquier tipo de empresa, pero seria necesario realizar mas casos de estudio practicos.

Otra linea de investigacion podria contemplar la inclusién de la Inteligencia Artificial
como nueva tecnologia disruptiva. Se espera que el departamento de RRHH adopte aln mas
tecnologias avanzadas, como la IA para mejorar la eficiencia en la gestién del talento y la

formacion continua.

En cuanto a recomendaciones para avanzar en la madurez digital, las empresas
deberian desarrollar estrategias digitales que no sélo respondan a las tendencias actuales, sino
qgue también se anticipen futuros cambios y a las necesidades tecnoldgicas. Esto incluiria la
implementacion de metodologias mas agiles e innovadoras para mantener la competitividad en
un entorno digital en constante evolucién. Ser maduro digitalmente implica un cambio cultural
y organizacional, que, aunque presente cierta resistencia al cambio, fomenta la innovacién y la

adaptacion continua a las nuevas tecnologias.
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ANEXO [: Preguntas del cuestionario en

plataforma Formularios de Google

En este anexo se pueden encontrar las preguntas del cuestionario sobre evaluacidn de

madurez digital. En el siguiente QR se puede acceder a las mismas en Formularios de Google:

llustracion 25. Codigo QR acceso al cuestionario de evaluacion de madurez digital
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ANEXO Il: Respuestas del cuestionario
elaborado

En este anexo se pueden encontrar las respuestas obtenidas del cuestionario realizado
a 8 personas empleadas del departamento de recursos humanos de una empresa del sector

ferroviario.

Debido a la extensidon de los datos obtenidos a partir de las distintas entrevistas
personales, no se ha adjuntado el documento, pero se ha generado un cédigo QR que redirige

al documento en PDF subido en la plataforma de OneDrive, con acceso a cualquier persona:

llustracion 26. Cédigo QR acceso a las respuestas obtenidas
del cuestionario de evaluacion de madurez digital

Si por algiin motivo no puede acceder, se pone a disposicidn otro cédigo QR que redirige
al mismo documento, pero subido en la plataforma de Google Drive, donde se requiere inicio de

sesidon con una cuenta de Google:

l"'
Elr-,,,,,.,,.,El

R

Rl

llustracion 26 bis. Cddigo QR acceso a las respuestas obtenidas

del cuestionario de evaluacion de madurez digital
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ANEXO lIl: Modelo de la Agencia Digital de

Andalucia

Mediante el siguiente enlace QR se puede acceder al sitio web del cuestionario:

©

O]

llustracién 27. Codigo QR acceso al cuestionario de la Agenda Digital de Andalucia

Las preguntas que se pueden encontrar en este cuestionario son:

1. ¢éConoces la importancia que la

digitalizacion puede tener sobre tu
negocio?
- No creo que aporte grandes

beneficios al negocio

- Creo que puede aportar algunos
beneficios, pero adn no lo he
aplicado a mi negocio

- Esimportante y ya me he planteado
algunos objetivos concretos

- Tengo objetivos concretos y dedico
recursos para ello

- Minegocio ya es digital

2. éiConoces las herramientas disponibles

para digitalizar tu negocio?
- Desconozco herramientas
puedo utilizar

- Tengo unaidea al respecto, pero no
me he informado

- Conozco las herramientas que se

utilizan en mi sector

qué

101

- Estoy al tanto de las nuevas
tendencias que podrian afectar a mi
negocio

3. ¢Cudles de estos canales digitales
empleas en tu negocio?

- Ninguno

- Pagina web

- RRSS

- Blog

- Plataformas intermedias

- Otros

4. ¢Utilizas estos canales digitales para la
promocion de tu negocio?

- No

— Ofrezco informacidn bdasica de mi
negocio

- Llevo a cabo campafias de
publicidad

- Publico eventos y noticias de
interés sobre mi negocio
— Me comunico con los clientes
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5. éUtilizas estos canales digitales para
relacionarte con tus clientes?
- No

- Recojo y analizo datos de las
caracteristicas generales de los
clientes

- Analizo el comportamiento vy

opiniones de los clientes
mejorar su experiencia

— Ofrezco servicios post venta vy
atencién a los clientes

- Involucro a los clientes en el disefio

de productos y/o servicios

para

6. ¢Utilizas estos canales digitales para
vender tus productos y/o servicios?
- No
- Presento el catalogo de productos
y/o servicios
- Permito realizar
reservas online
- Permito realizar el pago online
- Permito realizar el seguimiento del
estado de los pedidos

pedidos y/o

7. éCuadles de las siguientes herramientas

dispones en tu negocio para la
comunicacién y colaboracién con tus
clientes?

- Ninguna

— Correo electrénico

- Mensajeria instantanea
- Servicios en la nube

- Servidores compartidos
- Video conferencia

- Otros

de
suficientemente capacitado dedicado a la

8. éDispones un personal
digitalizacion de tu negocio?
- No tengo personal dedicado a la
digitalizacion de mi negocio
- Se esta planteando la creacién de
un equipo digital
- Tengo un equipo digital pero no
estd suficientemente capacitado
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- Tengo un equipo digital que estd
suficientemente capacitado

9. Si tienes personal dedicado a la
digitalizacion de tu negocio, écoOmo esta
compuesto?
- Es un equipo homogéneo
compuesto sdélo por perfiles
técnicos

— Es un equipo multidisciplinar, con
perfiles técnicos y de negocio

de
conocimientos digitales del personal de tu
negocio?

Escalade 0a 10

10. ¢Consideras adecuado el nivel

11. ¢EI
motivado
transformacion digital?
Escalade0a 10

personal de tu negocio esta

frente al reto de Ia

12. ¢En tu negocio se realiza formacion
(interna o externa) en alguna tematica
vinculada a la digitalizacion?

- No
Se estd planteando
Si, de manera puntual
- Si, de manera frecuente

13. ¢Se permite el teletrabajo en tu
negocio?

- No se permite

- Sefomenta

14. ¢Cuales de las siguientes herramientas

dispones en tu negocio para la
comunicacion y colaboracion entre
empleados?

- Ninguna

- Correo electrénico

- Mensajeria instantanea
- Servicios en la nube

— Servidores compartidos
- Video conferencia

- Otros
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15. ¢Qué importancia tiene el comercio
electrénico en tu volumen de negocio?
Escalade0a 10

16. ¢ Qué medios de pago se emplean en tu
negocio?

- Efectivo

— TPV sin contactless

- TPV con contactless

- Pago por movil

- Contra reembolso

- Transferencia/domiciliacion

- PayPal

- Pasarela de pago

17. éSe ha adecuado el catdlogo de
productos y servicios a la nueva realidad

digital?
- No
- Se esta planteando
- Se han adaptado los

productos/servicios actuales (con
componentes digitales, apps...)

- Se han creado nuevos productos
y/o  servicios exclusivos de
naturaleza digital

- Solo trabajo con productos y/o
servicios digitales

18. ¢{Qué tipo de dispositivos y recursos se
utilizan en tu negocio?

- Ninguno

- Movil

- Tablet

- Ordenador de sobremesa

- Ordenador portatil

- Otros

19. ¢Tienen sus dispositivos conexion a
Internet?
- No
- Sdlo desde el puesto de trabajo
- En cualquier lugar de |la
oficina/establecimiento

e UNIVERSIDAD
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- Desde cualquier lugar dentro y
fuera de mi oficina vy/o
establecimiento

20. ¢Como es la conexion a Internet de tu
negocio?
- La conexion a
insuficiente para mi negocio
— La conexidn a Internet es suficiente
para mi negocio

Internet es

21. {Qué medidas se toman para la
seguridad informatica de tu negocio?
- Ninguna
- Documento con medidas de
seguridad establecidas
— Actualizacion frecuente de
Software
- Antivirus
- Copias de seguridad
- Actualizacién de contrasefias
— Proteccién de datos personales
- Otras

22. ¢(Consideras que el personal de tu
negocio conoce y aplica las medidas de
seguridad digital?

Escalade0a 10

23. ¢Cudles de las siguientes herramientas
digitales son utilizadas parala gestion de tu
negocio?
- Ninguna
- Herramientas ofimaticas
- Herramienta de gestion de
contabilidad
- Herramienta de administracién de
procesos y recursos - ERP
- Herramienta de gestién de clientes
-CRM
- Factura electrdnica
- Herramientas y
especializados de trabajo
- Otras

software

24. ¢(En qué grado se encuentran
automatizados tus procesos de negocio?



Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga.

No estan automatizados

Se estd introduciendo, y sélo una
parte de los procesos estan
automatizados

Todos los procesos se encuentran
automatizados

Los procesos estan optimizados

25. ¢Como se gestionan los datos del

proceso productivo?

No se recogen datos

Se estan recogiendo datos de
manera manual

En algunos procesos se recogen
datos de manera manual y en otros
se monitorizan de forma
automatica

Se realiza monitorizacion
automatica de datos

26. é¢Para qué utilizas los datos que recoges

del proceso productivo?

No hago nada con ellos

Se emplean para control del
proceso

Se emplean para optimizar el
proceso

Se emplean para actuar sobre el
proceso en tiempo real

27. éCudles de las siguientes herramientas

dispones en tu negocio para la

comunicacion y colaboracién con tus

proveedores y otros agentes del entorno?

Ninguna

Correo electrénico
Mensajeria instantanea
Servicios en la nube
Servidores compartidos
Video conferencia
Otros
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ANEXO IV: Modelo de Incipy

Las preguntas que se pueden encontrar en el mismo son:

En el siguiente QR se puede acceder a las preguntas del cuestionario:

llustracion 28. Cédigo QR acceso al cuestionario de Incipy

1. ¢A qué sector pertenece tu empresa?

Servicios

Gran consumo

Industria / Energia

Tecnologia / Telecomunicaciones
Otro

2. ¢{Cuantos empleados tiene tu empresa?

<10
10-50
51-100
101-500
>500

3. Actualmente, éien qué momento de la

transformacion

digital en RRHH os

encontrais?

Estamos iniciando el
(menos de 2 afios)
Estamos avanzando (entre 2 y 5
afos)

Estamos muy avanzados (mas de 5
afios)

Es un reto a abordar en breves

proceso

4. ¢(Tenéis en marcha alguna de las
siguientes iniciativas de transformaciéon
digital en RRHH?

105

Implementando nuevos canales,
plataformas o herramientas
digitales de comunicacién interna
Digitalizando procesos internos
Acompafiando la gestion del
cambio en la Transformacion Digital
Innovando con nuevas politicas de
flexibilidad y teletrabajo

Formando en habilidades digitales,
reorganizando roles y funciones o
incorporando profesionales
digitales.

Desarrollando estrategias  de
employer branding (marca empleo)
en entornos digitales

Utilizando metodologias 4giles e
innovadoras en algunos proyectos
(scrum, lean, Canvas, design
thinking...)

Definiendo el “Employee Journey
map” para mejorar la experiencia
de los empleados con iniciativas
digitales

Disefiando una hoja de ruta
estratégica que englobe todas las
iniciativas de  Transformacién
Digital en RRHH

Otro (escribir)
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5. Para la comunicacion interna de temas

corporativos, ¢équé canales digitales
utilizais?
- Intranet tradicional
- Digital Workplace (Intranet
avanzada, social e interactiva)
- Newsletter
- Revista online
- Blog
- Red Social Corporativa
- Grupo/s en Teams
- Apps para facilitar feedback,
gestiones, gastos, programas de
onboarding...

- Pantallas / Carteleria digital.

- Estamos adaptando los contenidos
a un estilo mas digital (visual,
interactivo, colaborativo...)

- Ninguna de las anteriores.

6. Para el trabajo colaborativo en red,
étenéis soluciones digitales como Office
365/Teams, Google Suite, o similares?

- Si tenemos, pero solo se usa para
chat o videoconferencias y no se
utiliza todo el potencial de
funcionalidades que ofrecen para
trabajar en red.

- Si tenemos, y hay una adopcién
avanzada en toda la organizacion.

- Sitenemos, y hay adopcidn desigual
por equipos/areas.

- Si tenemos, v estamos
acompafando en la adopcion.

- No, de momento no disponemos de
este tipo de herramientas en la
empresa.

7. éCudntos dias de teletrabajo, trabajo en
remoto o qué politica de flexibilidad tenéis
establecida?

- Ninguno

- 1dia

- 2dias

- 3dias

- 4dias

- GSdias

- Teletrabajo sin dias establecidos

- Semana de 4 dias
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8. ¢Habéis digitalizado las nuevas politicas
de flexibilidad facilitando alguna aplicacion
digital a los empleados? (para reserva de
mesas, espacios comunes, salas, cafeteria,
parking, turnos de entrada y salida...)

- Si

- No

9. ¢Estdis redefiniendo los espacios de
oficina con actividades o iniciativas que
fomenten el atractivo de trabajar desde la
empresa y/o el encuentro de los equipos?

- Si

- No

— Esperamos hacerlo en un futuro

10. ¢Estais acompanando a lideres y
equipos a trabajar en formatos hibridos de
teletrabajo?

- Si

- No

- Esperamos hacerlo en un futuro

11. ¢Cudl es el nivel de digitalizacion e
innovacion de los procesos de RRHH? ¢Y el
grado de medicion y analisis?

- Para la gestion de RRHH tenemos
softwares o soluciones integradas
de HCM - Human Capital
Management (tipo SuccessFactors,
Oracle, Meta4, Workday,
Cornerstone, Ceridian, Personio,
Factorial...)

- Estamos utilizando/testando

alguna tecnologia disruptiva

(Realidad virtual, Blockchain,

Inteligencia artificial, Metaverso...)

para formacién, on boarding,

engagement...

— No utilizamos plataformas digitales
o softwares para temas de RRHH.

— Estamos trabajando la analitica de
RRHH (recogida y analisis de datos,
disefio de modelos descriptivos,
predictivos y prescriptivos...).

- Tenemos responsable / perfil con
las funciones de HR Analytics.
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12. Hablemos de social media, écomo
utilizais las redes sociales en RRHH?

—  Publicamos contenidos de RRHH en
el perfil corporativo (perfil de
empresa) de Linkedin

—  Publicamos contenidos de RRHH en
el perfil corporativo (perfil de
empresa) en otras Redes Sociales
(Twitter, Facebook, Instagram...)

- Hemos creado en Redes Sociales
algun perfil corporativo (perfil de
empresa) especifico de RRHH

- Tenemos una estrategia de
contenidos en Redes Sociales desde
RRHH

- No utilizamos las Redes Sociales
desde RRHH

- Otro

13. Employer Branding en los nuevos
entornos digitales

- Hemos definido o redefinido
nuestra Marca Empleo (EVP -
Employee Value Proposition)

- Tenemos una estrategia digital de
Employer Branding.

- Tenemos web o seccion de empleo,
pero no adaptada a las nuevas
tendencias digitales.

- Estamos adaptando nuestra web /
seccion de empleo.

- No tenemos web de empleo.

— Trabajamos el rol de los empleados
como embajadores digitales.

- No utilizamos elementos digitales
para Employer Branding.

14. Digital recruitment, ¢utilizais medios
digitales para llegar al mejor talento?

- Utilizamos los  servicios de
publicacion de ofertas de empleo
de Linkedin.

- Publicamos ofertas de empleo en
redes sociales como Twitter,
Instagram, Facebook, u otras.

— Publicamos en portales de empleo
online (Ejemplo: Infojobs,
Infoempleo, Indeed, Talent.com...)
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Utilizamos los  servicios de
Employer Branding de Glassdoor e
Indeed (paginas corporativas,
publicacion 'y patrocinio de
ofertas...)

Utilizamos un ATS (Applicant
Tracking Systems) para la gestion
del proceso de seleccion de
candidatos (Ejemplo: Taleo,
ePreselec, Cornestone, Bizneo,
SuccessFactors, Talent Clue...)

En el proceso de seleccion hemos
incorporado pruebas y test digitales
con los candidatos.

15. A nivel de formacion...

16.

Formamos en habilidades digitales
a los empleados.

Formamos en digital segin 4area
departamental.

Evaluamos y medimos el GAP digital
de directivos y empleados.

Estamos formando a nuestro
Comité de Direccion en las
oportunidades de las nuevas
tecnologias: Web 4.0, Realidad
Virtual/Aumentada, Metaverso...
No tenemos un programa de
formacion digital.

Estamos abordando programas de
upskilling  (para optimizar el
desempefo) y de reskilling (para
reciclar a algunos empleados en
nuevos puestos)

Estamos incorporando  nuevos
perfiles especializados en dambitos
digitales.

Ninguna de las anteriores

Change Management: ¢Como

acompanamos desde RRHH la gestion del
cambio?

Hemos creado una oficina de
Change Management que vela por
la gestion del cambio de todos los
procesos de transformacién digital
de la compaiiia.

RRHH lidera e impulsa, junto el
comité ejecutivo o comité digital, la



Trabajo Fin de Grado. Rocio Serrano Jiménez. Universidad de Mdlaga.

adopciéon de los proyectos de
transformacién digital de la
compaiiia.

proyectos de transformacién vy
acompanar la gestion del cambio.
Sensibilizamos, comunicamos,
informamos de los avances, hitos y
resultados de los proyectos en
marcha a toda la compaiiia.

Desde RRHH acompafiamos a los
equipos que  participan en
proyectos de  transformacion
digital.

17. Sostenibilidad: ¢Como acompafamos
desde RRHH los retos de sostenibilidad?

Estamos sensibilizando y
comunicando la importancia de los
ODS (Objetivos de Desarrollo
Sostenible) en la empresa.

Estamos impulsando acciones e
iniciativas  especificas con los
empleados y en la empresa para
contribuir a la sostenibilidad.
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Hemos formado un equipo
transversal con otros
departamentos para alinear los
Desde RRHH estamos jugando un
papel activo.

Desde RRHH colaboramos, pero no
es un ambito de nuestra
responsabilidad.

La sostenibilidad es wun pilar
estratégico en la compaiiia.

18. Hemos llegado al final. Si quieres que te
enviemos los resultados del estudio puedes
facilitarnos tu email (es opcional).
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ANEXO V: Modelo de Saggara Informatica

En el siguiente QR se puede acceder a las preguntas del cuestionario:

llustracion 29. Cédigo QR acceso al cuestionario de Saqqara

Las preguntas que se pueden encontrar en el mismo son:

1. ¢{Cuales de estos canales de distribucion
de contenidos digitales se utilizan en tu

empresa?

Pagina web y Blog

Redes Sociales

Aplicaciones mdviles

Publicidad de Pago (Google Ads,
Social Ads...)

E-mail marketing

Marketplaces

Ninguno de los anteriores

2. ¢Qué herramientas utilizas para la

gestion del dia a dia en la empresa?

Correo electrénico

Mensajeria instantdnea

Sistema de gestion empresarial
(ERP)

Herramientas de ofimatica
Herramientas para la gestion de
clientes (CRM)

Softwares especializados (facturas,
firma digital, control horario...)
Otras

Ninguna
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3. éLas herramientas que utilizas estan
integradas?

Selecciones una opciodn:

No, no hay interconexion entre las
herramientas que utilizo en el dia a
dia

Hay diversas herramientas que no
estan integradas

Algunas herramientas estan
conectadas  para
necesidades bdsicas, pero no todas
Todas

conectadas entre si

cubrir las

las herramientas estdn

4. {Qué medidas se toman para la
seguridad de tu negocio?

Disponemos de antivirus

Se realizan copias de seguridad
periddicamente

Se actualizan las
periddicamente
Hay una politica de proteccién de
datos personales

contrasefas
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Hay protocolos con medidas de
seguridad fijadas

Otras

Ninguna

5. éQué tipo de acciones de comunicacion

se realizan con los clientes?

Se usan canales digitales para
promocionar los productos vy
servicios de la compaiia y para
atender a los clientes

Se monitorizan las interacciones de
los clientes para impactarles de
forma personalizada

Se realizan acciones
fundamentalmente
Otras

offline,

6. ¢COmo se gestiona la cartera de

clientes?

Selecciones una opcién:

Con una herramienta especifica
para la gestion de clientes (CRM)
Con otro tipo de herramientas
diferentes a un CRM

Con hojas de calculo (Excel)

Otro

7. éLa oferta de productos y servicios esta

adaptada al entorno digital?

Selecciones una opcién:

No,
fundamentalmente

nuestro negocio es offline

Estamos en proceso de aterrizar en
digital. Se
empleando, pero cuesta identificar

el entorno estd
la forma

Combinamos productos y servicios
online y offline

con

Solo trabajo productos vy

servicios online
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8. ¢Consideras que la gestion de tu

empresa y sus procesos de negocio estan

automatizados?

Selecciones una opciodn:

Si, contamos con  procesos
automatizados, seguimos los
resultados en tiempo real vy

eliminamos los  puntos de
incidencia en los procesos

Disponemos de herramientas que
nos ayudan a agilizar procesos, pero
todavia queda camino por recorrer
No,

trabajo manual

todavia se realiza mucho

9. ¢Utilizan KPI’s (Indicadores de
rendimiento) para medir la eficacia de tu

empresa?

Selecciones una opciodn:

Si, tenemos toda la informacién
relevante sobre cada departamento
y etapas de negocio en tiempo real
y utilizamos herramientas para ello
Disponemos de indicadores, cada
departamento tiene los suyos, y no
estan actualizados en tiempo real
Disponemos de indicadores y los
actualizamos de manera manual
(ej: en Excel)

No
definidos

tenemos unos indicadores

10. é¢Existen procedimientos para la
gestion de datos?

Selecciones una opcidn:

No tenemos una forma clara para
gestionar los datos en la empresa
Tenemos

unos procedimientos

definidos, pero tenemos que

mejorar la forma de gestionarlos y
analizarlos
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- Los datos se recogen de manera
uniforme y existen procedimientos
marcados

11. ¢Tu empresa cuenta con un plan de
accion definido para los proximos 12
meses?

Selecciones una opcidn:

- Si

- Disponemos de acciones definidas
para el proximo Q, no para todo el
afno

- No

12. ¢Existen practicas y aplicaciones que
permiten generar y compartir
conocimiento?
- No existen politicas de accesos
definidas
— Trabajamos con e-mail y carpetas
compartidas en la nube
- Trabajamos  con plataformas
digitales donde se sincroniza la
informacion  (ERP, Portal del
empleado..., etc.)
- Existen politicas de acceso definidas
y aplicaciones compartidas en la
nube

13. ¢Cudl es el grado de conocimiento del
equipo en el uso de herramientas
digitales?

Selecciones una opcién:

- En general, salvo excepciones, hay
pocas habilidades en el uso de
herramientas digitales

- El grado de conocimiento en el
equipo es muy dispar: hay personas
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gue tienen un nivel experto y otras
gue tienen pocas habilidades

- Hay un equipo de especialistas
digitales

repartidos por la

organizacién

14. éExiste un plan de desarrollo para el
equipo que mejore las competencias
digitales?

Selecciones una opcion:

- Solo se realizan formaciones a
determinados miembros del equipo

— Se realizan formaciones ad hoc
cuando se implanta una
herramienta nueva

- Se realizan cursos de formacion y
son parte de la cultura de Ia

empresa

15. ¢{Cuantos empleados sois en vuestra
empresa?
Selecciones una opcion:

- 10 trabajadores o menos
- 11-49 trabajadores
— 50 trabajadores o mas

16. é¢A qué se dedica tu empresa?
Selecciones una opcidn:

— Distribucion

- Constructora

- Servicios Profesionales
- Fabricacion

— Asesorias y Despachos
- Otro
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ANEXO VI: Modelo del MIT Sloan
Management Review y Deloitte

En el siguiente QR se puede acceder a las preguntas del cuestionario:

In collaboration with

Daloltte
Unhersity Press

FINDINGS FROM THE 2017 DIGITAL BUSINESS
GLOBAL EXECUTIVE STUDY AND RESEARCH PROJECT

Achieving
Digital
Maturity

Adapting Your Company toa
Changing World

By Gerald C. Kane, Doug Paimer, Anh Nguyen Phillips,
DavidKiron, and Natasha Buckley

ANIGTALELUTION
AEPAT NONBER B10

Las preguntas y los resultados obtenidos en el mismo son:
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THE SURVEY:
Questions and

7. We are using digital technology essentially: to do what
we've always done, but faster and cheaper OR to do
business in fundamentally new and different ways.

59“’ % UNIVERSIDAD
WSR-S DE MALAGA

e

8. When my organization implements digital business
initiatives, they tend to start as:

%
%% 2%
36%
20%
12%
9%
es Onses . h -
C n
e Mostly small Mostly big  Both small Not Don’t know /
! 4 5  Don'tknow/ experiments enterprise- experiments applicable/ not sure
Always Doin  notsure wide efforts  and big  my organization
done new ways enterprise-wide s not

Results from the 2016 Digital Business Global Executive Survey

1. To what extent do you agree with the following statement:

2. How would you ch ize your ization's efforts

Our organization has a clear and coh digital b
strategy.

2%

16% 17%

8%

o -

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don‘t know/
agree agree nor disagree  not sure
disagree

3. How far into the future does your organization project
when developing its ise digital busi strategy?

9 L

4%
2% 2%

3%
% J% ox ox W
Tyear 2 3 4 5 6 7 8 9 100r Don't

or less more know/
not sure

5. How much time, energy, and resources does your

spend imp g digital

initiatives?
6%

34%

1%

5%
] w o

Notnearly  Not About Toomuch Much Don'tknow/
enough  enough theright too much  not sure
amount

to develop as a digital b

5%
2%

14%

7%

-

Leader Fast Mainstream Slow Laggard Don't Non-
adopter know/ participant
not sure

4. To what extent do you agree with the following
statement: Being a digital business is important to the
success of my organization.

59%

2%

% %
2% — 1%
Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don'tknow/
agree agree nor disagree  not sure
disagree

6. Is your organization planning to invest a higher or lower
amount in digital business initiatives in the next 12to 18
months?

%%

15%

1 . o I 113

Significantly Increasing About Decreasing Significantly Don't
increasing the decreasing know /
same not sure

efforts  implementing
digital business

9. To the best of your knowledge, how would you best
characterize the primary role of digital business within
your organization:

Digital initiatives are a core part of our
organization's business strategy
%

Digital initiatives support certain business objectives,
but they are not a core part of our business strategy

: 8%
Digital initiatives are used in our organization,
but the business objectives aren’t always clear

19%
We talk about digital business more than
actually doing anything about it
18%
Our organization does not pay much
attention to digital business
%

Don’t know / not sure
2%

10. My organization primarily drives digital business
doption and < T ok Py

Ld 94y Y 9!

Cultivating a strong digital business culture that strives for
risk taking, collaboration, agility, and continuous learning
2%

d to embrace digital

e : '

g employees to bt
business opportunities

5%
Mandating from management
4%
Providing career advancement opportunities
for those who participate

I 3%
Including in performance review

3%
Recognition
I 3%
Providing financial incentives
%
Other (please specify)

2%
Don‘t know / not sure
6%

None: My ization doesn’t g

digital adoption and engagement
—— 2%
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11. To the best of your knowledge, which specific technology

is the most important to your organization this year?

Analytics
T %

Social media (internal or external)
1

Mabile
5%

Internet of things (loT)

1%
Cognitive logy / artificial intelli
I <
Robotic process automation
. 2
Additive manufacturing
| KiA
Virtual reality
B

Manufacturing / warehouse robots
W%
Other (please specify)
5%
Don't know / not sure

None
2%

13. Imagine an ideal utilizing digital technolo-
gies and capabilities to improve processes, engage talent
across the organization, and drive new and value-generating
business models. On a scale of 1 to 10, how close is your
organization to that ideal?

16%
4% 4%
13%
1% 7%
% %

% 2]
m B

1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10

12. To the best of your knowledge, which specific
technology will be the most important to your organiza-
tion in the next 3to 5 years?
Analytics

%

Cognitive technology / antificial intelligence
I 1Y

Internet of things (1aT)
15%

Maobile
1%

Social media (internal or external)
0%

Virtual reality
I 3%

Robotic process automation
LB

Manufacturing / warehouse robots

| B11

Additive manufacturing
%

Other (please specify)
%

Don't know / not sure
5%

None
W%

14. What does your organization need to do differently in
order to progress toward this ideal? (Open-ended
question coded and classified.)

Improve strategy and innovation

0%
Develop better talent model (recruiting, developing, managing)
I B
Better develop and deploy digital capabilities (e.g., analytics, cloud)
I 13%
Increase agility
I
Increase financial commitment
I 0%

Other

Improve customer engagement
H%

15. How would you characterize the outcome of digital
business initiatives in your organization to date?

43%
%

6%

—
Very  Successful Neither Unsuccessful Very
ful ful

9%

m %
Don't know /

nor unsuccessful

ful not sure
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16. What was the most important factor that contributed
to the success or lack of success of your organization's
digital business initiatives? (Open-ended question coded
and classified.)

Strategy and vision
2%
Leadership
14%
Culture
n%
Investment and commitment
10%

Digital knowledge and experience

I— %

Implementation effectiveness

— %

Communication and change management
%

Talent

6%
Other

6%
Technology
i——— )
Organizational structure
I

Market and competition
- 2%

19. To what extent do you agree with the following statement:

My organization is actively implementing initiatives to
increase agility in its to rapidly changi k

Ly

2%

15%

5%
[
Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know/
agree agree nor disagree  notsure
disagree

21. To what extent do you agree with the following statement:
Collaboration across teams and divisions is recognized and
rewarded as part of our culture and operating model.

3%

A%
15%

6%
. il L

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know/
agree agree nor disagree  not sure
disagree
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17. To what extent do you agree with the following

My organization's g and
p (e.g., reporting rel. hips and decisi ki
processes) interfere with its ability to engage in digital
business successfully.

2%

2% 21%
15%

8%
o .-
Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know/

agree agree nor disagree  not sure
disagree

18. To what extent do you agree with the following
statement: My organization accepts risk of failure as a
natural part of experimenting with new initiatives.

35%

24%

8%
M -

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know /
agree agree nor disagree notsure
disagree

20. To what extent do you agree with the following statement:
My organization values and encourages experiments and
testing as a means of i organizational learni

40%

15%

5%
. [

Strongly ~ Agree  Neither Disagree Strongly Don't know /
agree agree nor disagree  not sure
disagree

22. To what extent do you agree with the following statement:
Our organization is increasingly organized around
cross-functional project teams, not necessarily functions and
divisions, to implement digital business priorities.

36%

2% 2%

10%

%
O -

Strongly ~ Agree  Neither Disagree Strongly Don't know/
agree agree nor disagree  notsure
disagree
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23. Collaboration at my company is done primarily
through these channels: (Please select top three.)

Email
I —— 2%

Scheduled, in-person local meetings
5%

Conference calls
55%

Video conference
31%

Non-scheduled, in-person local meetings
I 1%

Travel for in-person meetings

%
Social media platform
0%
Simulation and virtual reality
16%
Don't know [ not sure
4%

Other (please specify)
%

25. My organization uses the following approaches to get
sufficient talent to support our digital business strategy:
(Please select top three.)

Develop and train existing employees
59%
Recruit new employees
52%
Hire contractors and consultants
51%
Engage in external relationships (e.g., partners and other
external collaboration)
P e
Recruit leaders
5%
Participate in mergers and acquisitions
7%
Leverage talent-market platforms to provide capabilities for
digital business initiatives
[ et
Use crowdsourcing and competitions to provide capabilities for
digital business initiatives
[ e
| don't believe my organization plans to get this talent
— e

Don't know / not sure
%

Other (please specify)
2%

24. To what extent do you agree with the following
statement: My organization has sufficient talent today to
support our organization’s digital business strategy.

4%

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know f

agree agree nor disagree  not sure
disagree

26. What skills, abilities, or traits are most in demand at
your organization to compete in digital business?
{Open-ended question coded and classified.)

Technical skills
6%

Analytics skills
19%

Business skills
0%

Social media and marketing

%
Creativity and innovativeness
[ %
Change oriented and exploratory
I %

%

Leadership and management
5%

Talent/ resources

Business-technology skills
]

Communication and collaboration skills
—
Other

2%

Critical thinking and problem solving
1%

Cultural diversity
o
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27. My organization is implementing initiatives to
develop our talent to d in a digital busi

i and drive i learning using:
(Please select top three.)
Learning through experience working on opportunities across
the organization
) S1%
Learning through internal (company-driven) programs, courses,
and content
B — 0%
Learning through | (empl driven) programs,
courses, and content
— %
Learning through social learning collaboration platforms m;

an

that allow empl to share
knowledge
35%
Learning through careers organized around fi |
projects and assignments
3%

My company isn’t implementing initiatives to develop our talent
and drive continuous learning

—— s
Don’t know / not sure
12%
Other (please specify)
3%

30. To what extent do you agree with the following
statement: | expect my job to change considerably over the
next 3 to 5 years as a result of digital business trends.

43%

12%

9%
[ 2% 2%
—

Strongly  Agree Neither  Disagree Strongly Don’t know /
agree agree nor disagree  not sure
disagree

32. Do you tend to take on projects or assignments that
leverage your existing strengths OR take on projects or
assignments that require learning new skills?

2%
: I i
4 5

9% 9%

1 2 3
Leverage Learn
strengths new skills

UNIVERSIDAD
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28. To what extent do you agree with the following statement:
My organization effectively utilizes the digital knowledge,
skills, interest, and experience held by our employees.

3%
| 2%
2%

8%

6%
] g

Strongly VAgTeé Neither  Disagree Strongly Don’t know/
agree agree nor disagree notsure
disagree

29. To what extent do you agree with the following

statement: The geographic location(s) of my organization

hinders our ability to acquire sufficient digital talent to

accomplish my organization’s digital business initiatives.
%%

ts 1 17%

6%

ET =
l |
Strongly  Agree Neither  Disagree Strongly Don’t know /
agree agree nor disagree  not sure
disagree

31. To what extent do you agree with the following
statement: | am actively engaged at work, ing | am
enthusiastic about the work | do, committed to growing my
skills, and dedicated to helping my organization and
colleagues succeed.

50%
%
R
‘ 8%
el &: A %

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don't know/
agree agree nor disagree notsure
disagree

33. To what extent do you agree with the following
isimp to me p Ily to work for an
organization that is a digital business leader.

39%

33%

2%

%
% %

Strongly  Agree  Neither Disagree Strongly Don’t know /
agree agree nor disagree  notsure
disagree
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34. To what extent do you agree with the following

My ization provides its with the
resources and/or opportunities to develop skills and
opportunities to thrive in a digital business environment.

35%

10%

6%
L[] R

Strongly  Agree Neither  Disagree  Strongly Don't know /
agree agree nor disagree  notsure
disagree

36. Explain why you think those trends will affect your
decision about how long you work for your organization.
(Open-ended question coded and classified.)
Company viability

5%
Overall uncertainty about market, company, my job, tech trends
P e

Organization issues
6%

Career opportunities
16%

Need opportunities to develop new skills
— %

Want to work for a leader
I e

Other
%

38. To what extent do you agree with the following
statement: Our leaders have the vision necessary to lead our
digital business efforts.

% 2%
13%
8%
M -

Strongly  Agree  Meither Disagree Strongly Don'tknow/
agree agree nor disagree  not sure
disagree

35. Do you think the digital business trends
impacting your organization will significantly
affect your decision about how long you will
work at your current organization?

Yes No

Don't know /
% Thotsure

5%
// Maybe

37. Given digital business trends, | expect to work for my
organization for:

7% 18%
15% 15%
W% 13%
%

%1% 1% gy

I .
Tyear 2 3 4 H] ] 7 § 9 10or Dont
or less more know /

not sure

39. Which leadership attributes do your organization’s
leaders need more of to drive digital business
transformation? (Please select top three.)

Experimentation mindset
EI%

Risk-taking attitude
5%

Willingness to speak out; be challenging
—

Confidence intaking the lead
3%

Relentless desire to excel

n%
Emational intelligence
n%
Resilience
2%
Don’t know / not sure
8%

Other (please specify)
6%
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40. How is your organization developing leaders who
have the skills and capabilities necessary to lead their
organizations in a digital business environment? (Please
select top three.)

Providing training to our existing leaders
6%

Providing coaching to our existing leaders
40%

Providing development (project and job-rotation opportunities) to
our existing leaders
— 3s%
Recruiting leaders from outside our industry
— 2%
Recruiting leaders from within our industry
— 28%
Recruiting leaders from technology companies
I 25%
Other (please specify)

3%

No specific learning and development initiatives
2%

Don’t know / not sure
2%

42. What best describes your organization's

ownership structure?
For-profit For-profit
(privately owned) (publicly traded)

=
12%  Nonprofi

Government

Other

44, What is your organization’s total employee head count?
2%

15% 16%
10%

14100 101- $01-  1,001-  5001- 10,001- More
500 1,000 5000 10,000 100,000 than
100,000

ESCUELA DE
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41. What are the biggest mistakes managers make with
respect to digital business? (Open-ended question coded
and classified.)

Lack of understanding of digital technologies and their impact
I 2%

Lack of strategic direction
13%

Resistant to change
1%
Difficulty aligning the technology to the business
I 10%
Insufficient talent and training
R %
Difficulty planning and implementing initiatives
I %
Moving too slowly
L]
Focus on incremental change rather than transforming the busines
5%

I and not

Organization design is hi
I 5%
Overenthusiastic, driven by hype rather than analysis
I 5%
Insufficient leadership commitment

%

Other
2%

43. What were the revenues of your parent organization in
its last fiscal year (in U.S. dollars)?

2%

12% 12%

n%
.m*\ i .”

less  $IM-  S50M- S250M- §$1B-  S5B-  More
than  $49M  $249M S99IM $499B  $20B than

SIM $208
45. How old is your organization?
46%
N%

10% 0%

e I
Less than 1-4 59 10-50 More than
1year years years years 50 years



Transformacion digital en el sector ferroviario. Evaluacion de madurez
digital en el departamento de recursos humanos.

46. Which best describes your organization’s
primary industry?
IT and technology
13%

Professional services
13%

Education: Postsecondary (college, graduate, trade school)
| —— e —

Manufacturing
5%

Financial services — banking
5%

Telecommunications / communications
—— %

Health care services provider
[— s

Entertainment, media, and publishing
3%

Energy and utilities
I %
Consumer goods
I 3%

An additional 36% of respondents come from
19 other industries, with each at less than 3%:

Aerospace and defense  Financial services — Health care services —

Agricuhure and asset management, payer

agribusiness private equity Logistics and

hikmaiia Financial services - distribution

Chemicals ok N Ohand gus ;

g:‘v;sl':ucﬁon andreal  pypic sector - state biotechnology ond
Government/ Retail

Education: K-12

Public sector - city/local

Public sector - federal

Transportation, travel,
or tourism

Other

48. Which of the following best describes your role?
CEOQ/President/Managing Director
15%
CFO/Treasurer/Comptroller
2%

Cl0/Technology Director
[ %

Chief Human Resources Officer

%

CMO0

%

Other C-level executive focused on digital
[ 3%

Board member

Senior VP / VP / Director
18%

Head of business unit or department

13%
Manager

2%

Marketing staff
- 2%
Product development staff
I 3%

Sales staff
%
IT staff
[ 3%
Other (please specify)
12%

47. What is your primary functional affiliation?

General management
25%

Information technology
1%

Operations
8%

Marketing

Research
%

Product development
6%
Finance

Sales
I %

Human resources

Customer service

2%

Supply chain operations management
2%

Corporate communications
. 2%

Risk management

W%

Other (please specify)
12%

49. How are you employed at this organization?
82%

5% 4% 4%
B —— A >

Full-time  Part-time Freelance Freelance Prefer Other
employee employee contractor, contractor, notto
full-time  part-time answer

50. What is your age?

DE MALAGA

2%

) 30%
22% 26%
20%
17% 2% 2%
9%
3%

UNIVERSIDAD

o% 2%
21or 22-27 28-35 36-44 45-52 53-59 60  Prefer Lessthan  2-5years  5-10years  10+years
younger or older notto 2years
answer
52. In which country do you primarily work?*
United States of America
32%
India
6%

Brazil
[ %
Canada
. %
United Kingdom
3%
Australia
- %
Spain
3% *Approximately 1% each for

Argentina, Austria, Belgium,
Germany Chile, China, Denmark,
3% (Finland, Greece, Hong Kong

. S.A.R.), Indonesia, Japan,

Mexico Luxembourg, Malaysia’j New
T 3% Zealand, Nigeria, Pakistan,
Italy Peru, Philippines, Poland,

Partugal, Singapore, Sweden,
2% Switzerland, Thailand, Turkey
Netherlands and United Arab Emirates
2%
France
- 2
Colombia
2%
South Africa
[
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51. How long have you worked at your organization?

2%

Prefer not
to answer
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