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Grupo de Trabajo de Transformacion Digital

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

El presente documento centra su contenido en el impacto del reto digital en los procesos opera-
tivos de la empresa, entendiendo éstos como el conjunto de actividades imprescindibles para que
el negocio exista, excluyendo las actividades estrictamente comerciales, aunque sin renunciar a la
necesidad de una fuerte cooperacién entre unas y otras.

La adaptacién al nuevo entorno digital, para captar las oportunidades que ofrece y afrontar los
retos que presenta, exige a todas las compafifas sin excepcion, la transformacion de sus procesos
operativos en la profundidad y al ritmo que sea necesatio para cada caso individual.

En la primera parte del documento se enuncian determinadas cuestiones que cabe plantear antes
de tomar posicién sobre el alcance de la transformacion digital en los procesos operativos de la
empresa. Posteriormente, se abordan las consideraciones relevantes para construir un plan de
transformacion, asi como algunas cuestiones especificas para las pequefias empresas, dada su rele-
vancia en la economia espafiola.

Todo lo anterior se complementa con la presentacion y descripcion de casos de éxito y la opinion
de expertos sobre la materia.



© © © © © © © © © ©
_VOOOO OOO OOOOOOOOO O OOOOOOC OOO OO OOOOOOO O OOO © OOOOOn

R AR R KD
COOOOO OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO OOOOOO OOOOOOOOOOOOOOO@OOOOO@
OO@O@O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO@O OOOO@O @OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOm
OOOOCOOOOCOOOOOOOOOOOOOOCOOOO

R KRR R KA KRR
OJROROSROIROIROIROIROIROIROIROIROIOIOIOROI OO IR OIROIOBROIROIROIOIOIROBROINC
IROIROIROINOIROIROIROIROINOIROIROIROIROIROINOIOIROINOIOIROINOIROIOMOIROINOINOIRO,
ROJROIROIROIOIROIROIROIROIROIROIROIROIROIROSROIROIOSOIROSRONOIOIROIROIROIROBROIC
w@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@ @@@m
w@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@ @@@m
c@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@m
ROIROIROINOIROIROIROIROINOIROIROIROIROIRO OO O OIOIROINOIROIOMOIROINOINOIRO,

AN\ 2\ 72\ /a\ A\ /2\ /a\ /a\ 72\ 2\ A\ A\ /a\ /Z\ 72\ 2\ A\ /2\ A\ 2\ /2\ A\ 2\ 2\ 72\ 72\ 72\ a2\ /a



1. RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION DIGITAL
DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

2. EL RETO DIGITAL Y SU IMPACTO EN LOS PROCESOS OPERATIVOS

2.1 Procesos operativos
2.2 Entorno digital
2.3 Impacto de la digitalizacion en los procesos operativos
2.3.1 Desarrollo de productos / servicios
2.3.2 Produccién
2.3.3 Compras
2.3.4 Logistica
2.3.5 Mantenimiento
2.3.6 Control de calidad

2.3.7 Soporte

3. PLAN DE TRANSFORMACION DIGITAL DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

3.1 Companias de bienes intangibles
3.2 Compaiiias de bienes fisicos

3.3 Métricas

4. OTRAS CONSIDERACIONES PARTICULARES

5. BIBLIOGRAFIA Y REFERENCIAS

07

09

09

09

10

n

12

12

13

13

14

14

15

15

16

16

17

19



6 ¢ Circulo de Empresarios. Procesos operativos. Febrero 2019




1. Recomendaciones para la transformacion digital de los procesos operativos ¢ 7 m

1. Recomendaciones para la
transformacion digital
de los procesos operativos

Cada compafia tendra que desarrollar y ejecutar su propio planteamiento, pero con caracter
general, y considerando la informacién que se expone en este documento, podrian realizarse las
siguientes recomendaciones:

La transformacion digital de los procesos operativos debe estar enmarcada dentro de un
planteamiento mas amplio de transformacion de la compafia y debe estar coordinada con el resto.

Se debe empezar por medir el nivel de digitalizacion de las diferentes actividades vy relaciones
operativas.

Es preciso plantear ambiciones y objetivos concretos e identificar los principales habilitadores
e inhibidores.

Se analizaran los productos que se podrian transformar en servicios y contemplar los nuevos
con planteamiento de digitalizacion.

La produccion debe automatizarse al maximo, utilizando las nuevas tecnoldgicas, reservando
las personas para las tareas que aporten mas valor, con la correspondiente formacion.

e En compras, podrian digitalizarse algunas tareas rutinarias y utilizarse las subastas electronicas
en situaciones tacticas. También se debe buscar la automatizacion de los procesos de compras, la
implantacion de herramientas de inteligencia artificial y la generaciéon de redes de confianza basadas
en blockchain.

La Logistica debe utilizar todo el potencial de las nuevas tecnologias para ganar en flexibilidad, rapidez
y fiabilidad, al tiempo que se optimiza el control y su seguimiento.

La Inteligencia Artificial puede ser un gran aliado del mantenimiento para llegar a niveles
de autorecuperacion inimaginables antes.

Sin renunciar a los niveles necesarios de calidad, con el adecuado control, se debe procurar, mediante
nuevos modelos, buscar el equilibrio con la agilidad que demanda el nuevo entorno digital.

Las actividades de soporte pueden apoyarse, en un nivel muy alto, en herramientas informaticas
estandarizadas, enriqueciéndose con muchas méas cantidades de informacion y capacidad de andlisis.
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2. El reto digital y su impacto
en los procesos operativos

En este apartado se define primero el alcance
de los procesos operativos a efectos de este
documento, para luego exponer aquellas carac-
terfsticas del entorno digital que mds impacto
pudieran tener en los mismos para reforzar la
eficiencia, la productividad y la competitividad.

2.1 Procesos operativos

Segtn la norma ISO 9000 un proceso es un
conjunto de actividades mutuamente relaciona-
das o que interactian para transformar elemen-
tos de entrada en salidas.

En concreto, los procesos operativos permiten
generar el producto/servicio que se entrega al
cliente final, incluyendo desarrollo de produc-
tos, produccién, compras, logistica, manteni-
miento, control de calidad y soporte.

Aunque formalmente podrian incluir las activi-
dades comerciales, se han excluido puesto que
son tratadas en otro documento diferente dedi-
cado especificamente a los procesos comercia-
les.

Los procesos operativos contemplados son,
por tanto, el conjunto de actividades imprescin-
dibles para que el negocio exista, excluyendo
las actividades estrictamente comerciales, sin
renunciar a la necesidad de una fuerte coope-

racién entre unas y otras y de disponer de una
vision cros-funcional.

2.2 Entorno digital

Las tecnologias digitales son tecnologfas de
proposito general, impactando en todo y en
todos. Su utilizacién es muy intensa y su con-
tinuo desarrollo sera imparable, irreversible y
puede afectar nuestro “statu quo”.

Los cambios exponenciales son dificiles de
manejar por el cerebro humano, acostumbrado
a los aritméticos, por lo que pueden desbor-
darnos y dificultar nuestras predicciones y pla-
nificaciones. Pero los humanos nunca hemos
podido ni podremos parar el desarrollo tecno-
légico e incluso los mds escépticos comparten
sobre el futuro cuatro principios basicos:

1. Todo lo que se pueda digitalizar se digitali-
zara.

2. Todo lo que se pueda automatizar se auto-
matizara.

3. Todo lo que se pueda conectar se conectara.

4. Todo lo que se pueda analizar se analizara.
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Estos principios conducen a un entorno digital
caracterizado por ritmos mds rapidos, creciente
datificacién, mayor globalizacion, intensifica-
cién de la automatizacion y eventuales nuevas
disrupciones de negocio. Estas caracteristicas
del entorno digital impactan y condicionan
todas las actividades que incluyen los procesos
operativos. Los relacionados con los mercados
de bienes intangibles de forma mas inmediata y
radical que los de productos fisicos.

Hay mercados que ya se estan transformando
rapidamente en digitales, como podtian ser
la musica, la fotografia, los libros, la prensa,
los juegos, el dinero, etc. En ellos la sensibili-
dad debe ser maxima y el sentido de urgencia
debe extremarse empujando la digitalizacion.
El resto de los mercados, los relacionados con
productos fisicos, también estan afectados,

aunque todavia con menos intensidad.

En paralelo, los mercados evolucionan hacia un
modelo de negocio de plataformas, permi-
tiendo atacar a diferentes sectores del mercado
con ofertas y servicios personalizados basados
en un profundo conocimiento del cliente. De
hecho, segun el World Economic Forum en su
informe “Unlocking Digital Value to Society: A new
Sframework for growth, 2017”, las platatormas de
comercio electrénico podrian generar negocio
por valor de 34.000 millones de ddlares en la

proxima década.

También, por otro lado, aparecen oportunida-
des de mercado a través del desarrollo de nue-
vos negocios, de la internacionalizacién de los
existentes, de la posible canibalizacién de otros
sectores adyacentes o de mejoras de eficiencia.
Captar este tipo de oportunidades es una obli-

gacion para cualquier empresa.

2.3 Impacto de la
digitalizacion en los
procesos operativos

La eficiencia en los procesos operativos
obtiene margen de mejora de la mano de
las nuevas tecnologias disponibles, combi-
nada con una revision de los mismos teniendo
en cuenta las nuevas capacidades que se pue-
den implementar y que dardn respuesta a los
requerimientos del cliente. Por ejemplo, segin
el informe del Wortld Economic Forum men-
cionado anteriormente, en el sector logistico
del Reino Unido, las plataformas que conec-
tan directamente a los pequefios proveedores
logisticos con los clientes aumentarian el indice
de utilizacién de los camiones optimizando sus
viajes de vuelta (el 75% de los camiones estan
vacios en los viajes de vuelta).

Son muchas las tecnologfas que se pueden citar
a estos efectos, pero quiza las nuevas mas rele-
vantes sean: comunicaciones de banda ancha,
Clond, Internet de las cosas (sensores), Big Data,
Inteligencia Artificial, robots, drones, herra-
mientas de workflow management, Blockchain, etc.

En este sentido, en Hspafia, a nivel global, si
bien existen recorridos de mejora, ha habido
una evolucién notable en los dltimos afios. A
modo ilustrativo, segiun la Comisiéon Europea,
a través del indice DESI' 2017 en su indica-
dor “4al Information Sharing”, el 35,6% de las
empresas espafiolas con mas de 10 empleados
(sin tener en cuenta el sector financiero) con-
taba con un software que permite compartir la
informacién electronicamente entre diferentes
areas (ocupando el 13° lugar de la EU-28). Este
dato en el DESI 2018 ha evolucionado al 46%
(ocupando el cuarto lugar de la EU-28 y recor-
tando la distancia con el primer lugar que ocupa
Bélgica con el 54%).

1. Digital Economy and Society Index (DESI).



La evolucién del mercado exige unos modelos
operativos extremadamente 4giles y simples.
Sélo de esta forma se estd en disposicion de
adoptar una velocidad de gestién y evolucién
que permitan la supervivencia como compania.

Asimismo, se producird una evoluciéon de los
espacios de la empresa de forma que permita
sacar el maximo provecho de estos nuevos
modelos operativos.

Se debe aprovechar y utilizar las nuevas tec-
nologias, no solo para adaptarse a las nuevas
demandas del mercado, sino ademds para lograr
que los procesos sean mds amigables y sosteni-
bles para las personas, lo que a su vez redun-
dara en la mejora del negocio. En este sentido,
segun el estudio “Digital Transformation of
Industries (Digital Consumption)” del World
Economic Forum (2016), un 81% de compra-
dores B2B (business to business) dijeron que
elegirfan un proveedor que ofreciera una expe-
riencia orientada al consumidor en lugar de una
alternativa a igual precio que no lo hiciera.

Una empresa mas digitalizada, que transforme
la tecnologfa y los procesos, genera muchos
mas indicadores de gestién y datos sobre los
clientes, lo que permite tomar decisiones mas
informadas de gestion y de diferenciacién de la
oferta, pero requiere capacidades incrementa-
das de analisis.

Los datos en si adquieren gran importancia eco-
némica y el objetivo serd integrar la experiencia
del cliente y la excelencia operativa mediante el

conocimiento.

Aunque la disponibilidad de informacién es
mayor, es necesatio tomar decisiones de forma
mas rapida, lo que implica en muchas ocasiones
tomar decisiones en base a hipotesis.
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La paradoja es que, en el entorno digital, en el
que se tiene un acceso mas completo y rapido a
los datos, a su vez existe una mayor volatilidad
en los mismos y una mayor incertidumbre en
las decisiones a tomar. El tiempo para tomar
una decision se acorta y se debe tomar basada
en hipétesis y datos que la contraste.

La productividad del conocimiento es un fac-
tor decisivo y concreto en la mayoria de los
sectores. La creacién de valor se apoya mas en
el conocimiento y éste se hace obsoleto a si
mismo de forma permanente. Segin un estu-
dio de Dell Technologies, casi la mitad (45%)
de las empresas mundiales encuestadas temen
quedar obsoletas en los proximos tres a cinco
afios debido a la competencia de las start-ups
nacidas en el ambito digital. Una organizacién
sostenible en este entorno debe incrementar su
foco en el aprendizaje y en formalizar y difun-
dir en su interior el conocimiento adquirido.

Las bases organizativas tradicionales se ponen
en cuestiéon cuando los propios empleados
son ya digitales, el coste de la informacion es
minimo y la rapidez y creatividad en la res-
puesta es una prioridad.

La colaboracién interna, dentro de la propia
compafiia, y con terceros es cada vez mas posi-
ble y mas necesaria, por lo que debe fortalecerse
el trabajo en equipo. La transformacion digital
es, ante todo, una transformacién cultural.

2.3.1 Desarrollo de productos/
servicios

Los propios productos de cualquier sector
tienden a convertirse en servicios, pues la tec-
nologia los hace mas conectados y digitales,
permitiendo afladir nuevos servicios y funcio-
nalidades con impacto en el mantenimiento,
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la experiencia de los clientes y su fidelidad,
siendo una tendencia cada vez mas acusada en
todos los ambitos. Se empieza a pensar en que
el desarrollo de nuevos productos y servicios
sea “Digital First” e incluso “Digital Only”. Por
lo tanto, puede alterar la naturaleza del negocio.

Ademas, a consecuencia de la disponibilidad de
informacién sobre el cliente, los productos y
servicios evolucionan hacia un formato mucho
mas personalizado.

Por otro lado, deben agilizarse los ciclos de
desarrollo, buscando la mayor rapidez posible,
para llegar el primero al mercado, incorporando
metodologias (prueba y errot, equipos multi-
funcionales, etc.) y herramientas que apoyen la
necesaria agilidad.

2.3.2 Produccion

Las mdquinas sustituirdin muchas funciones
que efectian actualmente los humanos, tanto
actividades repetitivas como actividades cada
vez mas complejas soportadas por Inteligen-
cia Artificial. Esto sustituira sin duda algunas
actividades de los trabajadores, pero habilitara
otras muchas gracias a que los humanos podran
apoyarse en estas maquinas que extenderdn
(aumentaran) sus capacidades y productividad.

La robética no es una novedad, se viene utili-
zando a lo largo de muchos afios, pero su uti-
lizacién se incrementard en las actividades de
produccién dado que los robots cada vez son
mas flexibles, mas econémicos y se amortizan
en petriodos de tiempo mds cortos. Adicional-
mente, el uso de las comunicaciones de banda
ancha con baja latencia, como el 5G, permitiran
dar instrucciones a las maquinas en tiempo real
después de haber analizado datos procedentes
de multitud de sensotes distribuidos por toda la
planta de produccién.

Se puede imaginar un mundo en el que las
maquinas se utilizardn con mucha mayor inten-
sidad, teniendo que plantear una mayor cola-

boracién entre los humanos y las mdquinas,
sin olvidar que el pensamiento creativo seguira
siendo del dominio humano. Debe procurarse
una relacién simbidtica entre las personas y las
maquinas. Se va a necesitar menos manos y mas
cerebro, con la correspondiente transforma-
cién del modelo de trabajo.

La automatizacién seguira teniendo repercusio-
nes positivas a largo plazo, pues permitira redu-
cir o eliminar actividades repetitivas, fatigosas
y peligrosas.

A grandes rasgos, se dice con caricter general
que la mitad de las actividades o tareas actua-
les (no de los trabajos) podrian ser realizadas
por maquinas, lo cual légicamente crea mucha
preocupacion, incertidumbre y ansiedad, sobre
todo por el miedo que produce el desconoci-
miento de lo que viene y de sus impactos. Pero
la mejor forma de protegerse es actuando para
gestionar éptimamente sus implicaciones.

2.3.3 Compras

Adquirir los suministros necesarios, para la
produccion del correspondiente producto/set-
vicio, con la relacion calidad/precio 6ptimo es
absolutamente determinante para la competiti-
vidad de cualquier compaififa.

Por ello, la inteligencia humana disponible
debe reservarse y focalizarse en ese objetivo,
evitando las tareas rutinarias, que en su totali-
dad pueden y deben ser realizadas por sistemas
informaticos.

En aquellos suministros mas comoditizados
podrian informatizarse algunas tareas rutinarias
y utilizarse las subastas electronicas en situacio-
nes tacticas, siempre y cuando no comprome-
tieran la calidad y fueran compatibles con las
relaciones estratégicas. Otras vias alternativas,
hacia las que tiende el mercado, serfan la auto-
matizacion de los procesos de compras, la utili-
zacién de herramientas de inteligencia artificial
y la generacion de redes de confianza basadas



en blockchain, de modo que se reduzca el coste
de los procesos a partir de la digitalizacién

Para los suministros mas criticos para la com-
petitividad del producto puede ser conveniente
establecer relaciones mads estrechas con los
suministradores estratégicos, que se pueden
iniciar con un modelo de innovacién abierta,
pasando incluso por la cooperaciéon en el desa-
rrollo del producto, hasta finalizar en su adqui-
sicién, en la que debetian tenerse en cuenta cri-
terios de naturaleza estratégica. Para este tipo
de colaboraciones mads estrechas, las nuevas
tecnologias (comunicacién online) son facilita-
dores y aliados imprescindibles.

2.3.4 Logistica

Ante las nuevas demandas del mercado, los
operadores logisticos y los departamentos
internos de logistica tienen que incrementar su
flexibilidad, rapidez y fiabilidad para disponer
de plazos de entrega fiables, amplios horarios
de servicio, calidad en la entrega, seguimiento
del estado del pedido en tiempo real, persona-
lizacién del servicio y tratamiento agil de las
devoluciones.

Para ello, no solo tienen que revisar sus pro-
cesos extremo a extremo, sino ademas deben
hacer un buen uso de las nuevas tecnologfas
como escanco de documentos, firma digital,
uso de cédigo de barras, chips, GPS, RFID,
transacciones online, Internet de las Cosas, Big
Data o Blockchain.

Se pueden mezclar los canales online y offfine
incluso en un mismo proceso de venta (omni-
calidad), acercarse al estandar de entrega "inme-
diata" y progresar en la estandatizacién de las
operaciones.

Ademas, los operadores logisticos mediante la
digitalizacién pueden transformar todos sus
puntos de contacto e incrementar la colabo-
racién con socios de la cadena de suministro
con el objetivo de gestionar mas eficientemente
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la cadena logistica y, en consecuencia, reducir
costes.

Todos esos retos y oportunidades fuerzan y
permiten superar los limites tradicionales en
logistica hacia la evolucién a una Logistica
4.0, con el objetivo de conseguir reinventar la
cadena de suministro, convirtiéndose estas en
redes de suministro.

Asimismo, se debe potenciar la utilizacién de
sistemas de seguimiento, mediante el uso de
sistemas RFID, la colocacion de sensores y el
uso de Blockchain, para establecer un sistema
de seguimiento de la carga de forma inteli-
gente, optimizando el rendimiento operativo
pudiendo localizarlo en cualquier punto de su
trayecto y medir la temperatura y la humedad,
lo que se traduce en una monitorizaciéon cons-
tante de la calidad del transporte y la mercancia.

Para ello, sera fundamental contar con opera-
rios adaptados a los cambios, siendo imprescin-
dible revisar las politicas de formacién e incre-
mentar la atraccion dentro del mercado laboral.

2.3.5 Mantenimiento

La Inteligencia Artificial tendrd un gran
impacto en las actividades de mantenimiento
favoreciendo su creciente automatizacion hasta
el punto de que puede llegar a concebirse la
ambicién del auto mantenimiento, pasando por
fases sucesivas que podtian estructurarse en
diferentes niveles, tal como muestra el esquema

de la figura 1.

Estamos habituados a que mantenimiento sig-
nifique corregir una averfa cuando se ha detec-
tado que se ha producido. Sin embargo, la can-
tidad de informacién que va a estar disponible
y la capacidad de analisis permitiran que las
propias maquinas detecten que algo no va bien
y que actden en consecuencia, tomando deci-
siones y acciones evitando que el usuario llegue
a percatatse.
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Figura 1. Evolucion fases del mantenimiento

Analisis

N1 {Qué ha pasado?

N2 iPor qué ha pasado?

Entrada
de N3
datos

{Qué va a pasar?

N4 <Qué medidas deben ser tomadas?

Este proceso sera evolutivo y pasara por dife-
rentes niveles sucesivos hasta progresivamente
ir acercandose a un alto grado de automatiza-
cién en la auto-recuperacion frente a fallos.

2.3.6 Control de calidad

La calidad siempre tiene que estar asegurada
para ser competitivos o, incluso, para diferen-
ciarse, pero en el entorno digital, en el que todo
es rapido, debe lograrse buscando un equilibrio
continuo entre el control de calidad y la agilidad
requeridos.

No existen férmulas que sirvan para todos los
casos, por lo que cada compafifa debe autoana-
lizarse especificamente para poder dar con la
solucion mas adecuada.

En este entorno se fomentan los prototipados
rapidos, los modelos de prueba y error o los
Beta test, buscando la agilidad necesaria. La
Visién Artificial junto con la Inteligencia Artifi-
cial permitird lograr niveles de control y mejora
de la calidad extraordinarios.

Dependiendo del impacto de un fallo y de la
facilidad para su correccion, por ejemplo, si se

Auto-recuperacion, el sistema resuelve el problema por si mismo

Nivel de

Decision Accidon Automatizacién

10%

trata de una actualizacion de software, el usua-
rio o cliente muestra un grado de tolerancia
diferente, que debe ser tenido en cuenta a estos
efectos.

2.3.7 Soporte

En este apartado se incluye la transformacion
de todas las actividades complementarias a las
anteriores y relacionadas con servicios de apoyo
al negocio tales como Finanzas, Cumplimiento,
Auditoria Interna o Recursos Humanos.

Todas ellas pueden tener un gran apoyo infor-
matico que contribuya a la automatizaciéon de
las mas rutinarias y a la agilidad. La disponibi-
lidad de mucha mayor cantidad de datos y de
mejores capacidades analiticas favorecerd que
se disponga de informacién mas precisa y mas
rica para la toma de decisiones, lo que redun-
dara en un impacto muy positivo para los nego-
cios.

Los sistemas necesarios para las actividades
de soporte cada vez estain mas estandarizados
y pueden ser accesibles pagando por su uso
o puedan estar disponibles en la nube, lo cual
facilita enormemente que sean asequibles para
todo tipo de companifas.
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3. Plan de transformacion
digital de los procesos

operativos

A efectos de desarrollar un plan para la trans-
formacion digital de los procesos operativos
y con la finalidad de poder ser mas precisos,
conviene distinguir entre las empresas cuya
actividad esta relacionada con bienes virtuales,
légicamente mas digitalizables, y las empresas
que gestionan bienes fisicos, que pueden tener
limites materiales en la aplicacion de la digita-
lizacion.

3.1 Compaiiias de bienes
intangibles

Se podria decir que una compafiia que produce,
vende y mantiene bienes de naturaleza intan-
gible es, en principio, digitalizable al 100%. Es
cierto que pueden existir excepciones a lo ante-
rior, como podrian ser las empresas de servi-
cios profesionales donde la oferta de valor esta
centrada en el talento de sus profesionales. No
obstante, mas alld de excepciones y teniendo en
cuenta que cada empresa es un caso particu-
lar, es razonable aspirar a lograr los siguientes
objetivos:

* Todas las actividades operativas deben ser
totalmente digitales extremo a extremo,
mediante una revision profunda de las
mismas, buscando una maxima eficiencia
cros-funcional.

* Todos los puntos de contacto con clientes,
empleados, proveedores y Administraciones
Publicas deben poder ser digitales.

* Disponer de capacidad de andlisis de grandes
cantidades de informacién, para la toma de
decisiones.

¢ Fomentar una innovacion abierta, en colabo-
racion con terceros.

Para alcanzar estos objetivos se precisa:

* Apuesta y liderazgo del primer nivel ejecutivo
por la digitalizacion.

* Comunicacion, para alinear y lograr el apoyo
de todo el equipo.

¢ Foco en el cliente como centro de todo el
cambio.

e Atencién al necesario cambio cultural que
va implicito en la digitalizacién (flexibilidad,
creatividad, agilidad, emprendimiento, tra-
bajo en equipo, etc.).

Disponibilidad de medios, especialmente
talento e infraestructura tecnoldgica, para
materializar los cambios mds determinantes
y sacar partido a la informacion.
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* Formacion en talento digital: conocimientos,
habilidades y actitudes.

* Gestioén del cambio, para mitigar las resisten-
cias, evolucionar desde las soluciones histo-
ricas (“legacy”) y decidir sobre las canibali-
zaciones.

¢ Tolerancia al fallo y modelo iterativo. El fallo
es una parte necesaria del aprendizaje, para
que esto sea articulable en el dia a dfa, el
concepto de prototipado es imprescindible,
situando al cliente en el centro en detrimento
de profundos analisis.

* Rapida reaccion a las decisiones tomadas y la
capacidad inmediata de corregir el rumbo. Se
adopta una conduccién del cambio, estable-
ciendo la direccién y no el destino.

* Implementacién de nuevas metodologias de
trabajo mas flexibles que faciliten la adaptabi-
lidad 4gil a un cambio rapido de paradigma en
el negocio o en el mercado y que faciliten res-
ponder de forma efectiva y coordinada a los
nuevos actores que aparezcan en el mercado.

* Monitorizacion de los resultados en com-
paracién con los objetivos, que deben estar
previamente establecidos con claridad, para
identificar y corregir posibles desviaciones.

3.2 Compaiiias de bienes
fisicos

Las compatfifas de bienes fisicos deben analizar
qué parte de sus distintas actividades operativas
descritas es digitalizable y determinar la aplica-
bilidad de las recomendaciones anteriores, para
concluir también en estos casos en un plan de
transformacién digital acomodado en profun-
didad y plazos a sus circunstancias.

Sin lugar a duda, parte de sus actividades, rela-
ciones con clientes, proveedores y Administra-
ciones Publicas y todas las tarcas de soporte
seran digitalizables.

Este tipo de empresas deben prestar atencion
a todas las mejoras digitales que les permitan

ganar agilidad.

También es preciso prestar atencion a las opor-
tunidades que pueden existir de transformar
productos en servicios o de poder acceder con
mas facilidad a nuevos mercados.

3.3 Métricas

Tanto en un caso como en el otro, es funda-
mental supervisar el avance de la digitalizacion,
midiendo el punto de partida y monitorizando
periédicamente los avances realizados para
poder identificar eventuales desviaciones y asi
poder desarrollar acciones correctoras.

A estos efectos, no solo se debe medir el grado
de digitalizacién de la compafia, sino que adi-
cionalmente se puede completar con medicio-
nes relativas a la reducciéon de costes y a los
niveles de servicio, que pueden vincularse con
la satisfaccién de los clientes y de los propios
empleados.

Realizar comparaciones competitivas y de met-
cado (benchmark) ayuda a tomar conciencia
sobre el nivel de posicionamiento y a sensibi-
lizar sobre el grado de urgencia en las posibles
actuaciones.

En futuras publicaciones, el Circulo de Empre-
sarios desarrollara un indicador que facilite a las
empresas la medicién de su nivel de digitaliza-
cién y que sirva, a su vez, como herramienta de
seguimiento de su proceso de transformacién.
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4. Otras consideraciones

particulares

Al haber planteado el plan de transformacion
digital para compaiias tanto de bienes intangi-
bles como fisicos, con ambicién aspiracional y
de maximos, que pueden aplicarse a empresas
grandes o medianas, conviene realizar algunas
consideraciones especificas para las de tamafio
pequefio o muy pequeno.

Las pequefias compafias tienen la gran ventaja
de su mayor flexibilidad y agilidad para adap-
tarse a los nuevos tiempos, pero precisamente
por su tamafio, pueden tener un nivel de equi-
pamiento digital bajo y carecer de talento digi-
tal.

El equipamiento digital no tendrfa que ser un
freno, pues es asequible, facil de utilizar y pre-
senta opciones de pago por uso, por lo que
aminora las inversiones iniciales. Las tecnolo-
gias digitales son muy adecuadas para las com-
pafifas pequefias, para los autbnomos y para los
emprendedores.

Quizd el mayor freno con el que se enfrenta
una compafiia pequefia sea la disponibilidad
de talento digital junto con la dificultad, por su
tamafio, para poder llegar a disponer del mismo.
Esta debilidad debe ser corregida con ayudas

externas que fomenten la transformacién digi-
tal de un parque empresarial tan amplio.

Estas ayudas pueden proceder de las Adminis-
traciones Publicas con financiaciones, subven-
ciones, formacién, suministro de herramientas
para medir el estado de digitalizacién, facili-
tando asesorfa para la transformacién digital o
eliminando barreras administrativas y regulato-
rias.

También puede proceder de las Asociaciones
a las que pertenecen estas compafiias, que de
forma colegiada pueden ofrecer entrenamiento
y servicios de transformacion digital, impulso
de capacidades digitales, o comparticiéon de ten-
dencias y buenas practicas.

Por dltimo, las ayudas también pueden proce-
der de grandes compaiiias que asuman el papel
de liderar ecosistemas digitales en los que den
cabida a las empresas pequefias, facilitando asi
su transformacién digital.

Mezclar adecuadamente estos tres tipos de
posibles apoyos es crucial para impulsar la digi-
talizacion, y por tanto la competitividad, del
enorme nimero de pequeflas empresas exis-
tentes en nuestro pafs.
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