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Extracto

El presente trabajo expone un modelo sintético y facilitador para generar planes de evolucién
basados en la estrategia digital enfocados a las pymes en el marco de la industria 4.0. Se
trata de un enfoque metodolégico fundamentado en la combinacién de los métodos sintético
y analitico, que integra desde una herramienta adaptada pensada para conocer el grado de
madurez digital de la empresa, hasta una serie de acciones que, basadas en el diagnéstico
previo generado, permite alcanzar el grado de madurez digital 6ptimo. Como colofén, se ha
disefiado un plan de evolucion de la estrategia digital para las pymes.

Mediante este trabajo se facilita, pues, una solucién en habla hispana, habida cuenta de que,
segun el Informe Industria 4.0 elaborado por PwC, el 33 % de las empresas industriales globales
tiene actualmente un nivel de digitalizacién avanzado y la previsién para 2020 es que la cifra
alcance un 72 %. En Espafa, sin embargo, el proceso es bastante mas lento, y, sobre todo,
mas complejo cuando hablamos de pymes.
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Abstract

The present work exposes a synthetic model in order to generate evolution plans based on the
digital strategy focused on SMEs within the framework of industry 4.0. It is a methodological
approach based on the combination of synthetic and analytical methods, which integrates from
an adapted tool designed to know the degree of digital maturity of the company, to a series of
actions that, based on the previous diagnosis generated, allows achieve the optimum digital
maturity degree. To conclude, a digital strategy evolution plan has been designed for SMEs.
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Introduccion

En los ultimos tiempos la transformacién digital y la industria 4.0 se han convertido en
una tematica convergente. Tan solo en Europa la digitalizacién de las empresas ha supues-
to un 30 % del aumento del producto interior bruto (PIB) entre 2001 y 2011, y se estima que
para el afo 2025 aportara 2,5 billones de euros a la economia e incrementara la producti-
vidad de la industria hasta en un 20 %. Por tanto, industria 4.0 y digitalizacion son términos
absolutamente relacionados. El camino hacia la fabricacién avanzada pasa por la transfor-
macion digital: gracias a la digitalizacion muchas compafias empiezan a aplicar tecnologias
habilitadoras relacionadas con la industria 4.0.

La transformacion digital es un cambio cultural y estratégico que afecta al modelo orga-
nizacional de la empresa, a sus procesos y a su tecnologia.

La transformacion digital es un viaje (journey) que se puede dividir en diferentes etapas,
pero, en resumen, es el proceso de cambio necesario que permitira competir en el merca-
do con empresas «nativas digitales» que ponen al cliente en el centro de su organizacién y
buscan siempre simplificar el trabajo para poderlo digitalizar.

El concepto de industria 4.0 es relativamente reciente y consiste, fundamentalmente, en
la inclusién de las tecnologias digitales en la industria. Tal inclusion desencadenara, en el de-
sarrollo tecnolégico y dinamizacién del sector, un incremento exponencial de la flexibilidad
en la producciodn, en la personalizacién de los productos y en la optimizacioén a la hora de
tomar decisiones. Supone, en resumen, la aparicion de nuevas oportunidades de negocio.

La digitalizacién constituye una oportunidad clave para la mejora de la competitividad de
la industria espafiola en un mercado cada vez mas global e incierto. En esta linea, la Comi-
sion Europea ha fijado como objetivo, en el marco de la politica industrial europea, que la
contribucién de la industria al PIB europeo alcance el 20 % en el afio 2020, convirtiéndose
la digitalizacién en una de las palancas fundamentales para cumplir este objetivo.

En este contexto, el Ministerio de Economia, Industria y Competitividad ha lanzado, a
través de la Secretaria General de Industria y de la Pequena y Mediana Empresa, la estrate-
gia Industria Conectada 4.0, con el fin de impulsar la transformacion digital de la industria
espanola y garantizar con ello su competitividad. Este congreso se enmarca en nuestra es-
trategia de digitalizacion de la industria, y esperamos que se convierta, de ahora en adelan-
te, en referente nacional e internacional para entender mejor esta revolucion.

El término industria 4.0 se refiere a una etapa de desarrollo adicional en la organizacién
y gestion de todo el proceso de cadena de valor involucrado en la industria manufacturera.
Otro término para este proceso es: «cuarta revolucion industrial».
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Deloitte, en el estudio Industry 4.0 Challenges and solutions for the digital transformation
and use of exponential technologies, afirma que el concepto de industria 4.0 se utiliza am-
pliamente en toda Europa, especialmente en el sector de fabricacién de Alemania. En los
Estados Unidos y en el mundo de habla inglesa, en general, algunos comentaristas tam-
bién usan los términos «internet of things», «internet of everything» o «internet industrial».

Lo que todos estos términos y conceptos tienen en comun es el reconocimiento de que
los métodos tradicionales de fabricacién y de produccién se encuentran en plena transfor-
macion digital. Desde hace algun tiempo, los procesos industriales han adoptado cada vez
mas la tecnologia de la informacion (Tl) moderna, pero las tendencias mas recientes van
mas alla de la automatizacion de la produccién que, desde principios de la década de 1970,

ha sido impulsada por los desarrollos en electronica y la Tl (véase figura 1).

Figura 1. Definicién de la industria 4.0
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Fuente: elaboracion propia a partir de la definicion de Deloitte.
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Laindustria 4.0 supone una oportunidad para la industria espafiola. El informe Industria co-
nectada 4.0, elaborado por el Ministerio de Industria espariol, pone de manifiesto lo siguiente:

Contar con un sector industrial fuerte es clave para la competitividad de un pais. La
industria espafiola, aunque tiene un peso relevante y se encuentra en un momento de
recuperacion econémica, ha visto su peso disminuido a lo largo de los Ultimos afios.

En este contexto, la idustria 4.0 brinda una oportunidad a la industria espafola para
que sus empresas puedan reforzar su posicion competitiva: aquellas que la adopten
contaran con una ventaja competitiva frente a las mas rezagadas. El coste de opor-
tunidad de la no adopcidn, por lo tanto, es alto. Los momentos disruptivos como
el actual equilibran los retos para todas las empresas, de manera que se igualan
también las oportunidades. Cuando la transformacion digital sea una realidad en
el panorama espafol, aquellas compafias que no hayan dado el paso de futuro
perderan competitividad porque su competencia habra avanzado en dicha trans-
formacion, lo que probablemente afectara negativamente a su cuota de mercado.

En ocasiones, la digitalizacién puede ser adoptada con mayor facilidad por las em-
presas de nueva creacién, que no cuentan con restricciones derivadas de activos
y modos de hacer preexistentes. Ello puede suponer una ventaja a la hora de im-
plantar la industria 4.0 respecto a los negocios mas tradicionales.

Las empresas pueden asumir los cambios propiciados por la transformacién digital
de manera continuista, evolucionando sus procesos o productos para aumentar su
competitividad, o de manera disruptiva, modificando su manera de competir, con
nuevos procesos, productos e incluso modelos de negocio distintos.

Esta iniciativa persigue aprovechar la oportunidad y el momento de disrupcion
tecnoldgica en el que se encuentra la industria espafiola, para mejorar su posi-
cion competitiva.

En el contexto macroecondmico, la revolucion industrial, consistente en incorporar las
nuevas tecnologias (cloud, sistemas ciber-fisicos, sensoérica, entre muchas otras) a la indus-
tria, supone un nuevo camino industrial que ya estan recorriendo varios paises.

La transformacion digital supone todo un desafio para la industria espafiola, pero tam-
bién ofrece la oportunidad de mejorar su posicién competitiva.

1. Metodologia

1.1. Enfoque metodoldgico

Debido a la naturaleza de esta investigacion, se eligié un enfoque metodoldgico basa-
do en la combinacién de los métodos sintético y analitico de cara a la construccién de un
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modelo facilitador de la elaboracién de un plan de evolucién para la pyme en el marco de
la industria 4.0. Dicha combinacioén facilitara una mayor comprension del fenémeno y su
posterior aplicacion. Este enfoque se ajusta a la investigacion, ya que pretende investigar
como crear planes de evolucion para que las pymes accedan al marco de la industria 4.0.
La conformacion de una estrategia digital en el contexto de la pyme con el objetivo de di-
gitalizar los modelos de negocio existentes, o implementar mejoras en los mismos, es un
fendmeno relativamente creciente que esta en continuo desarrollo dentro de los diferen-
tes sectores industriales.

En este sentido, el estudio utiliza principalmente esta combinacién metodoldgica en la que
los datos, tendencias e iniciativas politicas recopilados se utilizaran como fuente para extraer
conclusiones que podrian conducir al desarrollo de un enfoque estratégico determinado.

El método sintético es un proceso de razonamiento que tiende a reconstruir un todo
a partir de los elementos distinguidos por el analisis. Se trata, en resumen, de hacer una
explosion metddica y breve. En otras palabras, debemos decir que la sintesis es un pro-
cedimiento mental que tiene como meta la comprension cabal de la esencia de lo que ya
conocemos en todas sus partes y particularidades (Ortiz y Garcia, 2005).

La sintesis significa reconstruir, volver a integrar las partes del todo. Sin embargo, esta
operacion implica una superacion respecto del procedimiento analitico, ya que no repre-
senta solo la reconstrucciéon mecanica del todo, pues esto no permitira avanzar en el cono-
cimiento, sino que implica llegar a comprender la esencia del mismo, conocer sus aspectos
y relaciones basicas en una perspectiva de totalidad. No hay sintesis sin andlisis, sentencia
Engels, ya que el andlisis proporciona la materia prima para realizar la sintesis.

El método analitico-sintético es un camino hacia el conocimiento. Debido a la com-
plejidad que supone su conceptualizacion exacta presenta diversas definiciones: «con-
junto de pasos fijados por una disciplina con el fin de alcanzar conocimientos validos
mediante instrumentos confiables»; «secuencia estandar para formular y responder a una
pregunta»; «pauta que permite a los investigadores ir desde el punto A hasta el punto Z
con la confianza de obtener un conocimiento valido» (Limon, 2006)... Asi, el método es
un conjunto de pasos que trata de protegernos de la subjetividad en el conocimiento. El
método analitico-sintético implica el analisis (del griego analysi, que significa «descom-
posicién»), esto es, la separacién de un todo en sus partes o en sus elementos constitu-
tivos. Se apoya, entonces, en la creencia de que para conocer un fenémeno es necesario
descomponerlo en sus partes. En contraste a lo manifestado, el método sintético implica
la sintesis (del griego synthesis, que significa «reunién»), es decir, la union de elementos
para formar un todo.

El juicio analitico implica la descomposicion del fendmeno en sus partes constitutivas.
Es una operacion mental por la que se divide la representacion totalizadora de un fenéme-
Nno en sus partes.
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El juicio sintético, por el contrario, consiste en unir sistematicamente los elementos hete-
rogéneos de un fendmeno con el fin de reencontrar la individualidad de la cosa observada.
La sintesis significa la actividad unificante de las partes dispersas de un fenémeno. Sin em-
bargo, la sintesis no es la suma de contenidos parciales de una realidad: la sintesis afiade a
las partes del fenédmeno algo que solo se puede adquirir en el conjunto, en la singularidad.

Por consiguiente, y habida cuenta del enfoque metodolégico mencionado anteriormente
y de la naturaleza del presente trabajo, la construccién del modelo analitico-sintético com-
bina el ensamblaje de una herramienta de medicién del nivel de madurez con una evolu-
cioén de acuerdo al diagnoéstico originado desde una perspectiva estratégica conducente a
la elaboracion de un plan de evolucion de la transformacién digital de las pymes.

El disefio de la investigacion sistematica del presente trabajo se ilustra en la figura 2
siguiente:
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2. Las pymes espaiolas en el marco de la industria 4.0 y de
la transformacion digital

En el informe realizado por Ametic, Transformacion digital: vision y propuesta de Ametic,
se sefialan datos relevantes respecto al estado de las pymes espafiolas, comparando los
mismos con otros paises del contexto mundial, y, en concreto, con el europeo.

El World Economic Forum establece en el The Global Information Technology Report
2013; Growth and Jobs in a Hyperconnected World una correlacion directa entre inversion
en digitalizacion y PIB de una economia, de forma que un aumento del 10 % en la digitali-
zacion de un pais genera un incremento de un 0,75 % en el PIB per cépita y un descenso
del 1,02 % en la tasa de paro.

Asimismo, la Unién Europea en el informe Digital transformation of European industry and
enterprises. Accelerating the digital transformation of European industry and enterprises - Stra-
tegic Policy Forum on Digital Entrepreneurship considera que la transformacion digital es
clave para que Europa pueda mantener la posicién de liderazgo en competitividad (a tra-
vés de la reduccién de costes y el aumento de la produccién) y creacion de empleo estable
y cualificado. En un mundo globalizado en el que los paises emergentes crecen a un ritmo
muy superior al de la Union Europea, mantener estas lineas de liderazgo es uno de los retos
mas importantes del Viejo Continente.

Segun el estudio realizado por McKinsey Global Institute, Digital Europe, pushing the
frontier, capturing the benefits, se estima que una digitalizacion de Europa (que actualmente
solo esta al 12 % de su potencial) aportaria 2,5 billones de euros a la economia para 2025, lo
que representaria un 10 % de las previsiones de crecimiento actuales. Para la consecucién
de estos objetivos, la Comision Europea realiza las siguientes recomendaciones:

e Acelerar el uso del big data y establecer plataformas digitales competitivas.
e Actualizar la formacion digital de los profesionales.
e Promover las ciudades y regiones como impulsoras de la transformacion digital.

e Convertir a los politicos, reguladores y funcionarios embajadores de la transfor-
macion digital.

En esta linea, la iniciativa de la propia comisiéon de conseguir un mercado Unico digital se
puede considerar como muy positiva, pero la realidad es que el nivel de digitalizacion de la
Union Europea todavia esté lejos de ser satisfactorio. Solo un 16 % de las pymes europeas
utilizan internet como canal de ventas, y de estas menos de la mitad venden fuera de las fron-
teras de su Estado. Ademas, los europeos no cuentan con un buen nivel de competencias
digitales (algo que, como veremos, es clave en la transformacion digital): un 45 % de la po-
blacién carece de conocimientos digitales basicos.
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Los paises europeos mas digitalizados (Dinamarca, Paises Bajos, Suecia y Finlandia)
son lideres en esta materia también a nivel mundial, pero el grado de penetracion de las
tecnologias digitales en las empresas varia mucho entre los Estados miembros. Tomando
a la Unién Europea en conjunto, los datos anteriormente expuestos revelan que las empre-
sas europeas se estan adaptando a un ritmo demasiado lento al cambio y estan corriendo
el riesgo de quedar rezagadas.

En cuanto a Espafia, es la economia numero 14 del mundo, pero ocupa el lugar 35 en
digitalizacién (el 43 si atendemos exclusivamente al nivel de digitalizacion de sus empre-
sas), segun el NRI 2016 (Network Readiness Index del WEForum). Ademas, destaca nega-
tivamente en cuanto a formacién tecnolégica de sus empleados.

Espana tiene un nivel global de digitalizacion algo por debajo de la media de la Union Euro-
pea (ocupa el puesto 15 de 28 en el DESI -Digital Economy and Society Index-), y, de nuevo,
aflora la debilidad en materia de formacion digital: hasta un 46 % de los ciudadanos care-
cen de competencias digitales basicas.

Si tenemos en cuenta que en las ultimas décadas las economias que mas han apos-
tado por las nuevas tecnologias y por la economia digital son las que mas han mejorado
(Singapur, Finlandia, Noruega, Suecia y Estados Unidos, lideres del NRI 2016, estan entre
las 10 economias con mayor renta per capita), el hecho de tener un grado de desarrollo di-
gital por debajo de los paises de nuestro entorno econémico coloca a nuestro pais en una
posicién vulnerable.

Un informe elaborado por Eaton pone de manifiesto que, en el contexto industrial, las
empresas que mas arriesgan en esta transicion son las pymes, que deben definir sus pla-
nes de adopcién de nuevas tecnologias de la mejor forma posible para asegurar un retorno
de la inversion satisfactorio a corto plazo.

En clave nacional, tal y como adelantabamos en el extracto del presente trabajo, y segun
el informe Industry 4.0: Global Digital Operations Study, elaborado por PwC, las compa-
filas industriales digitalmente avanzadas van a experimentar un incremento de su factu-
racion del 2,9 % de media anual en los préximos cinco afos, incremento que en Espafa
supondria tan solo un 1 %.

3. La maduracion digital: niveles y dimensiones clave

3.1. Definicion de la estrategia digital

La estrategia digital es el proceso de identificar, articular y ejecutar oportunidades digi-
tales que aumentaran la ventaja competitiva de su organizacion.
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Entonces, si la estrategia digital es un proceso, no se puede obviar que un proceso su-
pone una progresion, desde un punto de partida inicial, hasta el acercamiento y el adelan-
tamiento de hitos hacia destinos identificados y desconocidos.

Sin embargo, la mayoria necesita algo mucho mas concreto para dar los primeros pasos
en lo digital. Una forma practica y eficiente de hacerlo es aprovechar las herramientas de
planificacion establecidas, como los modelos de madurez. Estos son una herramienta de
planificacion comprobada y se pueden encontrar en todas las industrias y temas. Asi pues,
dichos modelos son ideados como una herramienta de planificacion que permite definir ac-
ciones asociadas a las diferentes dimensiones que concibe.

3.2. La medicion del grado de madurez digital

En este contexto, la «madurez» se refiere al grado de formalidad y optimizacién de los
procesos.

Como herramienta de planificacion, los modelos de madurez se pueden usar para ayudar a
la empresa en la definicion o mejora de procesos de evaluacion de su enfoque actual. En este
caso en concreto, optamos por utilizar el Digital Maturity Model™, ya que se concibe como una
herramienta de planificacién empresarial con un grado de dificultad de uso minimo en compa-
racion a otras existentes. El principal objetivo de dicha herramienta es ayudar a la organizacion
a evaluar y mejorar sus procesos digitales con base en el dimensionamiento (relacion de los re-
cursos y capacidades que la organizacion debe tener para identificar, articular y ejecutar opor-
tunidades digitales) de la madurez digital siguiente.

Tabla 1. Desglose y definicién de las caracteristicas asociadas a las dimensiones
del tipo de madurez identificado

Tipo de dimension de la madurez Caracteristicas asociadas

1. Recursos humanos La primera dimension de la madurez digital es recursos hu-
manos. El capital humano de la organizacién puede agru-
parse en tres niveles:

1. Personas que actualmente trabajan con tecnologia digi-
tal y proceso.

2. Lagerencia superior/C-Suite analiza las amenazas y opor-
tunidades resultantes de lo digital y el impacto de lo digital
en el modelo de negocio de la organizacion.
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Tipo de dimension de la madurez

Caracteristicas asociadas

3. Personas que no estan usando tecnologias digitales, pro-
cesos 0 medios que podrian ser y encontrar mayores
eficiencias.

En cuanto al enfoque de la organizacion hacia a las personas
que trabajan en el contexto digital:

1. ¢Quiénes son y en qué nivel estan?

2. ¢Esdigital su principal responsabilidad o es una prioriza-
cion «fuera de su escritorio»?

3. ¢Qué tipo de apoyo organizativo se brinda?

4. 4 Trabajan solos 0 como parte de un equipo mas grande?

5. ¢Informan a la gerencia de que tiene capacitacion o ex-
periencia digital?

6. Sies parte de un equipo, /el equipo esta trabajando pre-
dominantemente en iniciativas digitales o no digitales?

7. ¢Qué tipo de capacitacion, en digital, se brinda a esos
recursos?

2. Recursos tecnolégicos

La segunda dimension de la madurez digital aborda el en-
foque de la organizacion respecto de los recursos tecno-
l6gicos que su organizacion utiliza para implementar sus
iniciativas digitales.

1. ¢Qué tecnologias has invertido para apoyar tus iniciati-
vas digitales?

2. ¢ Como se usan/apoyan esas tecnologias?

3. ¢Las tecnologias son utilizadas por las personas? ¢ Por
equipos? 40 en toda la organizacion?

4. $Qué politicas y procedimientos tiene para controlar el
uso de las tecnologias?

Hemos identificado cuatro categorias principales de tecnologia:

1. Sistemas de gestion de contenido.
2. Analitica.

3. Gestion de canales.

4. Negocio social.
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Tipo de dimension de la madurez

Caracteristicas asociadas
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3. Estrategia de datos

La estrategia de datos refleja todas las formas de capturar,
almacenar, administrar y usar la informacion. ;Qué quere-
mos decir con datos? Las fuentes de datos pueden incluir:

1. Marketing por correo electronico, redes sociales o datos
de campafia de redes publicitarias o blsqueda pagada.

2. Datos de investigacion de mercado de encuestas, grupos
focales o pruebas de usabilidad.

3. Datos de nutricién de ventas, prospeccion o plomo; o
datos de CRM; datos de comercio electrénico.

4. Datos del centro de llamadas de los registros de llama-
das, respuesta de voz interactiva (IVR).

5. Datos de analisis web de herramientas como Adobe
Analytics 0 Google Analytics.

6. Datos del sistema de gestion de contenido o herramien-
tas de negocios sociales.

En nuestro contexto digital es una dimension clave de nuestra
estrategia digital. Los datos son el resultado de la implemen-
tacion de nuestras iniciativas digitales y es lo que impulsa los
procesos de mejora continua (u optimizacion); asi como una
mayor responsabilidad y la oportunidad de tomar decisiones
comerciales mas informadas.

4. Estrategia de contenido

Esta seccion se relaciona con el enfoque de contenido de la
organizacion. La estrategia de contenido es un proceso in-
tegral que crea un marco para crear, administrar, entregar,
compartir y archivar o renovar contenido de manera confia-
ble. Los activos de contenido podrian incluir:

1. Ventas/publicidad colateral.
2. Soporte del producto o contenido del servicio al cliente.

3. Contenido generado por el usuario, como resefias, testi-
monios, tiques de servicio al cliente.

Estrategia de canal

El mévil no es un canal; en su lugar, nuestro modelo asume
las interacciones de su canal digital independientemente del
uso que los clientes hagan de los entornos web de escrito-
rio y moviles.
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Tipo de dimension de la madurez Caracteristicas asociadas
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5. Estrategia de canales El modelo asume tres canales potenciales que puede apro-
vechar:
1. Canales de marketing/comunicacion.
2. Canales de habilitacién de transacciones.
3. Canales de distribucion.

6. Estrategia de negocios sociales «Negocio social» es un término emergente con un enfoque

de tres frentes. Supone un intento de interactuar y colaborar:

1. Con su comunidad (requiere una base en las redes so-
ciales).

2. Entre sus empleados (requiere cultura y tecnologia para
apoyar un ambiente de trabajo colaborativo).

3. Entre sus clientes (requiere infragstructura para apoyar
sus esfuerzos).

La dimension social empresarial trata sobre el enfoque de la
organizacién hacia la interaccion y la colaboracion con las
tres audiencias

Fuente: elaboracion propia a partir del Digital Maturity ModelTM.

3.2.1. Calificaciones de madurez digital

El segundo componente clave en el Modelo de Madurez Digital™ es la escala de califi-
cacion. El modelo contiene criterios de evaluacién que se pueden usar para calificar el en-
foque actual de una organizacién para cada dimension.
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Figura 3. Las seis dimensiones de la madurez digital
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Fuente: dStrategy Digital Maturity Model™.

3.2.2. Definicidon del grado de madurez digital

De acuerdo con Mueller, Baer y Weber (2006), el término madurez se refiere al «<proceso
de juzgar el estado de desarrollo de un producto como la interaccion de analisis y cuantifi-
cacién». En este sentido, la madurez digital apunta al estado de desarrollo de una empresa
digital, como la interaccion de analisis y cuantificacién. Hay varios modelos desarrollados
para evaluar la madurez digital. Los modelos mas relevantes se analizan a continuacién.

El modelo de madurez digital de Forrester fue desarrollado para ayudar a las organi-
zaciones a evaluar el nivel de preparacion de su compafia. El modelo se basa en cuatro
dimensiones: cultura, tecnologia, organizacion e ideas —preguntas que apuntan a evaluar el
nucleo de una empresa, sus capacidades y actitudes, asi como las competencias que de-
finen una operacion digital madura sin importar el enfoque- (Forrester, 2016).
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3.2.3. Otros modelos de madurez digital

También hay otros modelos de madurez digital desarrollados por varias instituciones,
resumidos y descritos a continuacion para proporcionar una visién general de la investi-
gacién desarrollada en esta éarea.

Segun Capgemini (2011), hay cuatro etapas diferentes dentro de la madurez digital. La
primera consiste en principiantes digitales: noveles que hacen un uso limitado de sus ca-
pacidades digitales. La mayoria de sus soluciones digitales son herramientas tradicionales,
como Enterprise Resource Planificacién (ERP) o el correo electronico.

Con base en el marco de Capgemini, los dos aspectos criticos para evaluar la madurez
digital de cada compafia son la intensidad digital y la intensidad de la gestion de la trans-
formacién. La intensidad digital se refiere a factores tales como el nivel de capacidades
digitales avanzadas en comparacion con la competencia o la inversion en nuevas tecnolo-
gias digitales. La intensidad de la gestion de la transformacion se refiere a la capacidad que
tiene la organizacion para impulsar su transformacion digital, incluyendo aspectos como la
visién compartida, la preparacion de la organizacion para el cambio, o el gobierno de las
inversiones digitales (Capgemini Consulting, 2011).

Otro modelo establece que hay un total de seis dimensiones evaluadoras de la madurez
digital. A saber: recursos humanos, recursos tecnologicos, estrategia de datos, estrategia
de contenido, estrategia de canal y estrategia de negocio social. A través de la medicién
del nivel de madurez digital de cada dimension se puede evaluar el nivel de madurez digi-
tal general (Kubrick, 2014).

También hay un modelo para evaluar el nivel de madurez digital de las cadenas de su-
ministro de las organizaciones. En este modelo, las empresas se dividen en cuatro etapas
diferentes. La primera es la etapa de digitalidad novata: la cadena de suministro es adminis-
trada por divisiones individuales y separadas. Se trata de la fase inicial de su transformacion
digital. La segunda etapa se llama integrador vertical: las compafias han integrado sus pro-
cesos de cadena de suministro a través de funciones internas y divisiones. La tercera etapa,
colaborador horizontal, consiste en compafias que a través de las colaboraciones con los
socios de la cadena de suministro definen objetivos comerciales y procesos comunes, al-
canzando un cierto nivel de transparencia en su cadena de suministro. En la ultima etapa
encontramos al digital campeodn: aquellas organizaciones que han alcanzado el mas alto
nivel de transparencia y colaboracion con los socios. Como resultado pueden obtener bene-
ficios mutuos y lograr una mejor optimizacién de su cadena de suministro (Strategy, 2016).

Sin embargo, a pesar de la existencia de varios modelos, como se mencionaba anterior-
mente, en este caso especifico se opta por la simplificacién, previa comparacion de mode-
los y teorias de gestion del cambio.

Ademas, cabe resaltar la carencia de conocimiento cientifico y los costes asociados a
los trabajos de asesoria que realizan las firmas consultoras de mayor prestigio.
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3.3. Herramienta para el diagndstico del grado de madurez
digital

Esta herramienta permite evaluar la madurez de las tecnologias de informacién y la comu-
nicacion (TIC) de una empresa con respecto al intercambio de informacion digital. El cues-
tionario a cumplimentar por parte de la empresa interesada permite evaluar dicha madurez
con base en cuatro indicadores:

e Estructura organizacional.
¢ Habilitadores técnicos-tecnoldgicos.
e Colaboracién.

e Cultura.

La evaluacion consta de 30 preguntas sobre estos cuatro elementos relacionados con
la madurez de las TIC. Se estima que puede realizarse en aproximadamente cinco minutos.
Una vez realizada la evaluacion, la herramienta genera diferentes tipos de diagnosticos que
permiten realizar un mejor uso de las TIC, medrar el posicionamiento de la organizacién en el
mercado y sentar las bases para la construccion o actualizacion del plan de transformacion
digital de la empresa.

Este modelo de evaluacion esta basado en el Building Information Modelling (BIM), un
proceso que implica el empleo de protocolos de comunicacién, diccionarios de datos, he-
rramientas TIC y los estandares existentes dentro del marco del e-learning europeo.

El cuestionario se asienta en los modelos de madurez descritos por el Construction In-
dustry Council en PAS1192-2 y por B. Succar en su articulo «Building information Modelling
framework: A research and delivery foundation for industry stakeholders».

Al elegir la respuesta que mejor se adapte a la situacién de la empresa, se obtendran no-
ciones sobre como mejorar la madurez de las TIC. Las respuestas, del tipo «Totalmente en
desacuerdo», «Discrepo», «En parte de acuerdo», etc., son tratadas confidencialmente y no
se almacenan. Después de completar el cuestionario, se muestran las areas de mejora y se
presenta informacion util a la hora de llevar la madurez digital de la empresa al siguiente nivel.

Los rangos para obtener el diagnostico son:

e Mayor numero de respuestas obtenidas del tipo «Totalmente en desacuerdo» y
«Discrepo» es propio de una empresa principiante.

e Mayor numero de respuestas obtenidas del tipo «En parte de acuerdo» y «De
acuerdo» es propio de una «empresa observadora».

e Mayor numero de respuestas obtenidas del tipo «De acuerdo» y «Totalmente de
acuerdo» es propio de una «empresa transformadora».

180 | Revista de Contabilidad y Tributacion. CEF, 435 (junio 2019), pp. 163-200

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0


https://www.academia.edu/170356/Building_Information_Modelling_framework_a_research_and_delivery_foundation_for_industry_stakeholders
https://www.academia.edu/170356/Building_Information_Modelling_framework_a_research_and_delivery_foundation_for_industry_stakeholders

E Estudios Kit pymes «estrategia digital»

Tabla 2. Relacion de preguntas planteadas en el cuestionario

Estructura organizacional

01.  Nuestra empresa ha asignado recursos estructurales para el desarrollo de las TIC.

02. La gerencia ha definido claramente cémo integrar las TIC en los procesos de nuestra compafia
(vision/estrategia).

03. Se reconoce que el uso efectivo de las TIC requiere un aprendizaje continuo.

04. Nuestra compania esté invirtiendo en habilidades necesarias.

05. Los roles y responsabilidades (con respecto a la gestion de la informacion) estan claramente defi-
nidos dentro de la organizacion.

06.  Antes de cooperar se realizan acuerdos claros (contractuales) con nuestros socios de la compania
sobre los procedimientos de comunicacion.

Habilitadores técnicos-tecnoldgicos

07.  Las herramientas TIC son parte de nuestros procesos comerciales diarios.

08.  Toda la informacién se almacena digitalmente usando herramientas de software y es accesible/
editable para otros.

09. Nuestra empresa utiliza un amplio abanico de herramientas tecnoldgicas.

10. Es posible intercambiar directamente informacion entre nuestros sistemas de informacion sin in-
terferencia.

11.  Nuestros procesos estan disefiados sobre la base de estandares abiertos.

Colaboracion

12.  Nuestra empresa conoce las herramientas v los estandares de las TIC que utilizan los socios de
nuestra compania.

13. Nuestra informacion digital se almacena/describe de acuerdo con un diccionario de datos estan-
darizado.

14, Nuestros procedimientos de comunicacién estan disefiados de acuerdo con estandares/protoco-
los de comunicacion abiertos.

15. La informacién (técnica) aimacenada de los diferentes procedimientos de trabajo se reutiliza para

mUltiples propositos (trabajo colaborativo).
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Colaboracioén

16. Diferentes actores, tanto internos como externos, trabajan simultaneamente en un modelo v la in-
formacién se intercambia en todas las fases del ciclo de vida del proyecto (por ejemplo, disefio,
construccion, fase de operaciones).

Cultura

17. Existe un apoyo total entre los empleados para el intercambio de informacion digital.

18.  Losempleados son conscientes del valor agregado del intercambio de informacion digital (por ejem-
plo, a través de un embajador).

19. Nuestra empresa posee las habilidades necesarias para intercambiar informacion digital de ma-
nera efectiva.

20. El intercambio de informacién digital esta integrado en nuestra forma de trabajar.
21. Nuestra empresa esta haciendo una transicion activa de los procesos fisicos de la empresa a los digitales.

22.  Losempleados adaptan su forma de procesar la informacion para que otros la comprendan y la reutilicen.

Clientes

23. LLa empresa aprovecha la informacién para anticipar las necesidades del cliente.
24, LLa empresa recopila datos de fuentes externas y aplica técnicas de anélisis predictivo.

25. La empresa agrupas datos internos del tipo: actividad del cliente en los sitios web de la empresa,
programas de fidelizacion y redes sociales.

26. La empresa escucha al cliente y ofrece retroalimentacion, tanto hacia los comentarios favorables,
como hacia las quejas y criticas.

27. La empresa comprende cémo interactuan los clientes y presta atencion a los cambios que anun-
cian tendencias.

28. La empresa es capaz de identificar sus puentes fuertes como marco (aspectos que se reflejan en
un aumento de la satisfaccion del cliente).

29. LLa empresa personaliza multiplicando la customizaciéon y aumentando las posibilidades que tiene
el cliente de sentirse importante para la misma, valorado y unico.

30.  Laempresa involucra al cliente haciéndole participe convirtiéndole en parte activa del negocio a
través de los distintos canales y ofertas, con el objetivo de fortalecer su lealtad.
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¢ Le gustaria consultar el diagnéstico en otro momento mas adelante? Facilite su direccion de correo electro-
nico a continuacion y los resultados de la evaluacion le seran enviados por correo electronico.

Fuente: elaboracion propia (traduccion y adaptacion para la conexién

del presente diagndstico con la construccién del plan de evolucion de la empresa

a partir del Proyecto Connect & Construct 2014, financiado por la Comision Europea.
Recuperado de <http://www.connectandconstruct.eu/microsite /digital_ maturity.php>.

La herramienta se compone de dos partes principales: el frontend (parte visible por los
usuarios de la herramienta, en la que pueden ver y contestar las preguntas) y el backend
(parte en la que se crean las preguntas, se configuran las herramientas, se agregan las pre-
guntas y se analizan las respuestas).

A través del link de acceso (<https://goo.gl/forms/d18KGXWAPFxBfMQR2>), el usuario

accede al frontend de la herramienta (figura 4), en el que se incluye la descripcion de la he-
rramienta, el botén de acceso a las preguntas y la barra de progreso.

Figura 4. Ubicacién en internet del kit pymes «estrategia digital»

KIT PYMES “ESTRATEGIA DIGITAL"
Un modelo sintético y facilitador para
la elaboracién de sus planes de
evolucion en el marco de la Industria

KIT PYMES “ESTRATEGIA DIGITAL"; 70,
Un modelo sintético y facilitador para
= Estructura organizacional
Ia elaboraClOn de sus planes de Nuestra empresa ha asignado recursos estructurales para el
evolucion en el marco de la Industria desarrll de fas TIC
© Totalmente en desacuerdo
4.0. © oo

© Enparte de acuerdo

NEXT O Deacuerdo

© Totalmente de acuerdo

O Nocontesta

La gerencia ha definido claramente como integrar las TIC en los
procesos de nuestra compaiiia (vision / estrategia).

O Totalmente en desacuerdo

O Discrepo

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Interpretacion de los resultados del diagnostico

3.4.1. Tipos de diagndstico asociados al grado de madurez digital de
la empresa

3.41.1. Diagnostico de la madurez digital: resultados de la «empresa
principiante»

a) Caracteristicas principales'

Como principiante se encuentra en las primeras etapas del intercambio de informacion
digital. Se estd comunicando con sus clientes y socios comerciales, pero no de la manera
mas coordinada y eficiente posible. No esta muy familiarizado con las herramientas TIC que
estan actualmente disponibles y tiene dificultades para encontrar el valor agregado de estas
herramientas. Las TIC utilizadas en la organizacion respaldan los procesos convencionales,
pero no estan configuradas de manera que faciliten completamente la innovacion en sus
procesos comerciales diarios. Dentro de la empresa hay recursos financieros limitados dis-
ponibles para desarrollar soluciones TIC y sus sistemas actuales carecen de interoperabi-
lidad. Acaba de comenzar a desarrollar una vision o estrategia sobre las TIC. Sin embargo,
es posible que los empleados, clientes y la administracién no conozcan los beneficios de
las TIC y que el intercambio de informacion digital no sea compatible con toda la empresa.

b) Representacion grafica del diagnostico

Figura 5. Resultados «empresa principiante»

Estructura
organizacional?

1

Cutura® M Habiitadores técnicos*

Colaboracion®

Fuente: elaboracion propia (traduccion y adaptacion para la conexion del presente diagnéstico con la
construccion del plan de evolucién de la empresa a partir del Proyecto Connect & Construct 2014).

1 Las caracteristicas principales son meramente un perfil general. El perfil real puede y sera diferente.
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c) El camino a seguir (recomendaciones)

Como empresa principiante, deberia considerar invertir en obtener el conocimiento correcto
con respecto a las TIC. La empresa tiene la oportunidad de progresar mucho dando los primeros
pasos hacia un futuro digital. Al obtener conocimiento, descubrird los beneficios del intercam-
bio de informacién digital. Este no es un paso trivial para ganar el apoyo completo de la em-
presa. Cuando la administracion conozca los beneficios, el préximo paso seria aprovechar este
conocimiento para toda la organizacion. En términos de uso de las TIC, la empresa deberia in-
tentar descubrir qué herramientas TIC estan disponibles actualmente y cuales pueden ayudar a
intercambiar informacion digitalmente. Al final, invertir en soluciones TIC y tener una vision clara
puede agilizar y ayudar en el desarrollo efectivo de los procesos diarios. Es crucial generar una
cultura organizacional basada en el uso de las TIC.

2 Estructura organizacional:

e Existencia de recursos estructurales para el desarrollo de las TIC.

e Integracion de las TIC en los procesos de nuestra compaiia (vision/estrategia).

e Uso efectivo de las TIC que requiere un aprendizaje continuo.

¢ Nivel de inversion 6ptimo en habilidades necesarias.

e Existencia de roles y responsabilidades asociado a la gestion de la informacion.

¢ Firma de acuerdos contractuales con socios favoreciendo los procedimientos de comunicacion.

3 Cultura:

e Existencia de buenas practicas de intercambio de informacién digital a nivel interno.

e Grado de concienciacién de los empleados del valor agregado que representa el intercambio de infor-
macion digital.

e La empresa dispone de habilidad necesarias inherentes al intercambio de informacién digital.

e Grado de integracion de la informacion digital en la forma de trabajar de la empresa.

¢ Predisposicién de los empleados a la comprension y reutilizacion de la informacion digital.

Habilitadores técnicos-tecnolégicos:

e Existencia de herramientas TIC asociadas a los procesos comerciales.
e Almacenamiento, accesibilidad y edicién digital de la informacién.

e Utilizacion de software inherente a la prestacion de servicios.

e Existencia de informacion sin interferencia.

e Soluciones disefiadas sobre la base de estandares abiertos.

5 Colaboracién:

¢ Nivel de conocimiento: conoce las herramientas y los estandares de las TIC que utilizan los empleados
y SOCIOS.

e Almacenamiento de la informacién digital de acuerdo con diccionarios de datos estandarizados para
multiples propdésitos.

e Existencia de protocolos de comunicacién de acuerdo con estandares/protocolos de comunicacion
abiertos.

e Existencia de herramientas que permiten el trabajo colaborativo tanto a nivel interno como externo.
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3.41.2. Diagnostico de la madurez digital: resultados de la «empresa
observadora»

a) Caracteristicas principales

Como empresa observadora, comienza a reconocer los beneficios del intercambio de
informacién digital. Tiene ideas claras sobre cémo el intercambio de informacion digital
puede contribuir a su organizacion. Esta familiarizada con las herramientas TIC que estan
actualmente disponibles. Se esta (digitalmente) comunicando con sus socios comerciales,
pero aun no de la manera mas coordinada y eficiente. El intercambio de informacion digi-
tal es un apoyo ganador en su organizacion. Esta dispuesta a hacer el cambio, pero puede
enfrentarse a recursos limitados. La organizacién también puede no estar estructurada de
manera que facilite completamente el intercambio de informacién digital. Es decir, puede
no estar claro quién es responsable de las TIC y como se esta desarrollando su estrategia
o vision. Ademas, también puede enfrentarse a la resistencia entre los mandos intermedios.

b) Representacion grafica del diagnostico

Figura 6. Resultados «empresa observadora»

Estructura
organizacional
100
9!
)
40
Cultura Lo Ao Habilitadores técnicos
Colaboracion
Fuente: elaboracion propia (traduccion y adaptacion para la conexion del presente diagnostico con la
construccién del plan de evolucion de la empresa a partir del Proyecto Connect & Construct 2014).

c) El camino a seguir (recomendaciones)

Como empresa observadora, ya esta en gran medida almacenando informacion digital-
mente y usando herramientas TIC. El siguiente paso es comenzar a colaborar digitalmente
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con sus socios comerciales de una manera mas coordinada y eficiente. Es decir, deberia
considerar invertir en una solucién de almacenamiento central (por ejemplo: sistema de ges-
tion de documentos, servidor de modelos, etc.) para todos sus documentos y modelos. Esto
le permitira intercambiar documentos simultdneamente con todos los socios comerciales
y asegurarse de que todos estén trabajando con las versiones correctas y mas recientes.

Ademas, ha de considerar comenzar a conocer qué estandares usan sus socios y cOmo
se pueden mejorar los flujos de informacion. Asimismo, empieza a familiarizarse con el uso
de estandares abiertos: estos permiten colaborar con otros de una manera mas suave y
eficiente.

Ya tiene ideas determinadas sobre cémo el intercambio de informacion digital puede
contribuir a su organizacion. El siguiente paso podria ser formalizar estas ideas for-
mulando una estrategia y una vision claras sobre el desarrollo de las TIC. También de-
beria considerar asignar roles y responsabilidades fijos para asegurar que se logren
estos objetivos.

Los empleados, clientes y la gerencia media pueden ser reacios a estos cambios. Ca-
pacitar a los empleados en el uso de las TIC ayudara a suavizar la transicién: lograra que
los empleados sean mas experimentados y activos con las TIC.

3.4.1.3. Diagnostico de la madurez digital: resultados de la «empresa
transformadora»

a) Caracteristicas principales

Como empresa transformadora, pertenece a las organizaciones mas desarrolladas en
términos de intercambio de informacién digital; viviendo y respirando las TIC y la colabo-
racion digital. Contempla sus proyectos como un proceso integrado a lo largo de todo el
ciclo de vida. Toda la informacioén se reutiliza e intercambia en estandares abiertos. Utiliza
un vocabulario estandarizado comun (por ejemplo, diccionarios de datos) y usa protoco-
los de comunicacién cuando colabora. Estos se mencionan en los contratos que tiene con
sus socios comerciales. La empresa es experta en lo que respecta al conocimiento de las
herramientas y estandares de las TIC. Ademas, todos los miembros de la organizacion co-
nocen los beneficios del intercambio de informacion digital y tienen la experiencia y la ca-
pacitacion necesarias para utilizarlo de manera eficiente y efectiva.

El intercambio de informacion digital esta integrado en toda la organizacion. Es parte
de la forma de hacer negocios y estimula a otros a hacer lo mismo. Se captura una estra-
tegia y vision claras y se definen los roles y responsabilidades en el desarrollo y promo-
cion de las TIC.
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b) Representacion grafica del diagndstico

Figura 7. Resultados «empresa transformadora»

Estructura
organizacional

Cultura Habilitadores técnicos

Ll s w ey

Colaboracion

Fuente: elaboracion propia (traduccion y adaptacion para la conexién del presente diagnéstico con la
construccion del plan de evolucion de la empresa a partir del Proyecto Connect & Construct 2014).

c) El camino a seguir (recomendaciones)

Como transformadora, la empresa es muy madura en términos de intercambio de infor-
macion digital. Especialmente en materia de TIC, sin dejar de perseverar persiguiendo la
mejora continua. Por lo tanto, la empresa deberia enfocarse continuamente en desarrollar
sus habilidades y ver el intercambio de informacion digital como una experiencia de apren-
dizaje continuo.

Ademas, deberia intentar ser un modelo a seguir para sus socios y otras organizaciones.
Propagar los beneficios del intercambio de informacién digital intentando que otras organi-
zaciones tomen conciencia de esta necesidad. Impulsando un futuro digital que sera mas
beneficioso para todos y motivando para trabajar de una manera estandarizada que todos
puedan entender y aplicar.

Aprovecha la informacién para anticipar las necesidades del cliente. A través de la hiperco-
nectividad que proporciona informacién en la red predice las nuevas tendencias, ofrece produc-
tos y servicios ajustados a los gustos y preferencias de cada cliente; se anticipa a la demanda
de un producto concreto para poder ajustar la produccion, optimizando los procesos producti-
vos Y logisticos y, en definitiva, la gestion de los stocks.
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3.5. Herramienta scorecard de evaluacion y acciones asociadas
para el alcance del grado de madurez digital optimo

Como apuntabamos anteriormente, la herramienta para la evaluacion del grado de ma-
durez digital de la empresa en el marco de la industria 4.0 se concibe como una herramienta
para evaluar el punto de partida de una organizacién basada en cuatro dimensiones clave
que han demostrado impulsar el rendimiento digital.

Con base en los resultados-diagnosticos obtenidos, previa realizacion del cuestiona-
rio de evaluacioén propuesto en el epigrafe 3.3 del presente trabajo. El scorecard de la ma-
durez digital de la empresa permitira obtener a la vez un cuadro de evaluacion y una serie
de acciones-recomendaciones asociadas al objetivo del grado de madurez digital éptimo.
Esta segunda herramienta sera fundamental para la definicion de la estrategia digital, inhe-
rente a la elaboracion de un plan de evolucion de la transformacion digital de la empresa.

Asi pues, el scorecard adaptara a los resultados del cliente (pyme), las respuestas cualitativas
proporcionadas en la encuesta y el conocimiento sobre la industria en cuestion.

Un aspecto destacable a la hora de liderar estrategias digitales empresariales claramente
definidas es que dicha estrategia esté completamente integrada con la estrategia corporativa.

A continuacion mostramos cémo la empresa podra utilizar el scorecard segun la pun-
tuacion obtenida en el cuestionario del diagndstico de la herramienta para promover su es-
trategia digital:

1. Catalizador para crear discusiones entre el equipo de gestién sobre las fortalezas
y debilidades digitales.

2. Cuadro de mando para la planificacién asociada a la hoja de ruta digital y tecno-
I6gica de toda la organizacion.

3. Movilizador de la organizacion en torno a una visién comun.

4. ldentificador de proyectos de alto y medio impacto.
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4. La estrategia de transformacion digital

Una estrategia de transformacion digital tiene como objetivo crear las capacidades ne-
cesarias para aprovechar al maximo las posibilidades y oportunidades de las nuevas tec-
nologias y su impacto de manera mas rapida, mejor y mas innovadora en el futuro. Un viaje
de transformacion digital necesita un enfoque por etapas con una hoja de ruta clara que
involucre a una variedad de partes interesadas, mas alla de los silos y las limitaciones inter-
nas/externas. Esta hoja de ruta (plan de evolucion) tiene en cuenta que los objetivos finales
continuaran avanzando dado que la transformacion digital es un viaje continuo, como lo es
el cambio y la innovacion digital.

4.1. Disefo del plan de evolucion de la estrategia digital

Como se observa en los apartados anteriores, todos los aspectos (en adelante, elemen-
tos conectores) mencionados estan conectados, se superponen y no todos estan relaciona-
dos directamente con la redefinicién o creacién de nuevos modelos tecnolégicos. Aunque
bien es cierto que el principal enfoque estratégico gira en torno al negocio, la definicién de
la estrategia digital significa una vision de transformacion digital integral mediante la cual
aspectos como la experiencia del cliente, las evoluciones tecnoldgicas y la innovacion jue-
gan un papel crucial. Pero para el desarrollo del plan de evolucién de la estrategia se ad-
vierte que otros elementos interaccionan y no podran obviarse.

Los elementos conectores y las fases de desarrollo asociadas al disefio del plan de evolucion
de la estrategia digital seran los que a continuacién se representan graficamente.

Tabla 4. Representacion gréafica del disefio del plan de evolucion de la estrategia digital

Analizar el entorno externo Adaptacion al marco estratégico digital o Estrategia de canal
(segun el tipo de industria)  Evaluaciéndelaopor-
tunidad
Fase 1
Analizar el entorno externo Gobernanza
Definicion del grado de madurez y diagndstico
La cadena de valor del cliente
Fase 2 | Definir a modo de negocio e Scorecard de evaluacion
 Definicion de la estrategia digital
Fase 3 | Definir y analizar el mercado objetivo | Fase 1 (analisis del entorno externo) | Tipo de industria Caracteristicas espe-
cificas del marco in-
dustria 4.0
»
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| 4
Fase 4 |Revisary optimizar Gestién de procesos de negocio y comerciales
Procesos de negocio y automa- | Adaptacion al marco | Procesos operacio-
tizacion estratégico digital nales
Fase 5 | Mejorar la experiencia del cliente Adaptacién al marco estratégico digital (cliente 360) e Conocimiento del
cliente

o Viaje del cliente
® Gobernanza
¢ Escucha «activa»

Fase 6 |Favorecer una nueva cultura organi- | Adaptacién al marco estratégi- | Procesos operacio- | ® Globalizacion

zacional co digital nales ¢ Desarrollo de habi-
lidades

¢ Cultura centrada en
el cliente

¢ Innovacion

Fase 7 | Adoptar las soluciones tecnoldgicas | Adaptacion al marco estratégico | Tecnologia y datos | Gobernanza
mas apropiadas y realizar acciones | digital
benchmarking continuadas

Fase 8 | Conocer los nuevos ecosistemas empresariales

Fase 9 | Desarrollar cuadros de mando basados en analitica para evaluar la estrategia digital

Fuente: elaboracion propia.

5. Futuras lineas de investigacion

Con caracter general, el futuro de las investigaciones, asociadas al contexto objetivo
de estudio en el presente trabajo, pasaria por la adopcion de soluciones tecnoldgicas ex-
ponenciales del tipo:

e Favorecer el emprendimiento corporativo: ofreciendo a las empresas buenas
oportunidades para invertir en nuevas tendencias en una etapa temprana y para
beneficiarse de la innovacion disruptiva y de las tecnologias exponenciales.

e Propiciar la generacion de organizaciones de aprendizaje: las empresas deben
convertirse en organizaciones de aprendizaje si quieren aprovechar al maximo el
potencial de las tecnologias exponenciales para lograr la transformacion digital
(industria 4.0).

e Mejorar la eficiencia en la gestion de la innovacion: la gestion exitosa de la innova-
cién abarca a toda la compafiia y abarca la estrategia, la organizacion, la adminis-

194 | Revista de Contabilidad y Tributacion. CEF, 435 (junio 2019), pp. 163-200

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



E Estudios Kit pymes «estrategia digital»

tracién de la cartera de proyectos y el desarrollo de productos. La transformacion
digital a la industria 4.0 permitira mejorar ain mas la eficiencia de la gestion de la
innovacion en todas estas areas.

e Generar un curriculo interactivo y adaptado: esto posibilitara el aprendizaje indi-
vidualizado, acelerando asi la implementacion estratégica y el desarrollo organi-
zacional.

e Adoptar las soluciones tecnolégicas mas apropiadas y realizar acciones benchmar-
king continuas ante el comportamiento cambiante y el constante surgimiento de
tecnologias emergentes asociadas al ecosistema empresarial de la industria 4.0.

6. Limitaciones y conclusiones
6.1. Principales limitaciones identificadas

Para las pymes del contexto hispanohablante, la falta de produccion cientifica (con su
correspondiente barrera idiomatica) sumado a la complejidad de la comprension propia
de estos estudios y técnicas tan pioneros (cargados de un lenguaje demasiado tecno-
cratico) hacen que su aplicacion en un contexto empresarial real de pequefia y mediana
empresa sea dificultoso. A esto se ha de sumar, ademas, la falta de iniciativas politicas
(financiacién y formacion).

El principal propésito del presente trabajo ha sido definir un modelo simplificado e in-
tegrador de varias herramientas y acciones que favorezcan la integracion de las pymes
en el ecosistema de la industria 4.0. Durante el desarrollo del estudio se han experimen-
tado limitaciones temporales y econdémicas que han impedido que se lleve a cabo un de-
sarrollo tecnolégico de las herramientas mas completo (por ejemplo, acciones del tipo:
integracién de un cuadro de mando basado en analitica para evaluar la estrategia digital,
conformacion de un plan de formacion inherente al nuevo contexto competencial digital-
profesional, la generacién de un business case estratégico adaptado al contexto digital y
la generacion de un mapa benchmarking que permita realizar analisis del contexto exter-
no y de las tecnologias emergentes adaptados segun el sector de actividad de la pyme
respecto a la industria 4.0).

La ultima limitacion encontrada durante el desarrollo del presente trabajo ha sido la falta
de tiempo y dotacion econdmica especifica para haber realizado una campana de difusiéon
de resultados de tipo promocional online dirigida al publico objetivo (empresas). No obs-
tante, en cualquier caso, se podria subsanar realizando un mailing a las empresas asocia-
das a la Asociacién Cluster E-Business (156 empresas asociadas en la actualidad), la base
de datos de empresas de Formacion in-company y publicando una noticia en la web Todo
Startups del Grupo CEF.- UDIMA.
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6.2. Principales conclusiones extraidas

Las principales conclusiones extraidas en clave empresarial, tecnoldgica y politica son
las siguientes:

6.2.1. En clave empresarial

El desarrollo de una cultura digital es uno de los pilares clave de la transformacion di-
gital en las empresas. La transformacién digital requiere nuevos comportamientos de los
directivos y gerentes medios para guiar la transformacion y garantizar el aprovechamiento
de las tecnologias y de las plataformas digitales.

La transformacion digital y el progreso a través de los diferentes niveles de madurez re-
quiere una alineacioén perfecta con la estrategia de la empresa.

La transformacion digital requiere un modelo interdisciplinario y multidimensional que
redefina las bases y las premisas de como la organizacion compite, atiende y satisface las
necesidades de los clientes, se interrelaciona con socios en ecosistemas organizacionales
y genera ingresos y beneficios para los accionistas o inversionistas.

Es necesaria una mayor implicacion de las direcciones generales de las pymes que deberian
abordarse desde tres prespectivas: individual/organizacional, funcional e industrial.

A nivel individual, es necesaria la capacitacion tecnologica de los empleados para la
adopcién de medios digitales. Ademas, deben asegurarse de que la organizacion posea el
recurso que apoya la transformacién digital. En este sentido, deberia incorporarse y comu-
nicarse una vision digital clara en toda la organizacion.

La organizacion deberia proporcionar a sus empleados unas directrices sobre cémo
utilizar sus recursos para aprovechar plenamente las tecnologias digitales. Finalmente, las
direcciones generales de las pymes deberian emplear trabajadores competentes con las
habilidades adecuadas para ayudar a la empresa en su transformacion digital.

A nivel industrial, las direcciones generales de las pymes deben prestar atencion a las
proximas tendencias y tecnologias para encontrar rapidamente oportunidades adecuadas
para su organizacion.

Los gerentes deben ser conscientes de estos cambios y capaces de actuar con pre-
mura para no verse superados por sus competidores. En consecuencia, es vital para cada
gerente hacer que su divisibn comprenda que adaptarse a la transformacion digital es un
proyecto empresarial y no un proyecto de tecnologias de la informacién.
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6.2.2. En clave tecnoldgica

La existencia de tecnologias emergentes debe provocar un concienzudo analisis sobre su
previsible aplicabilidad: los modelos de madurez digital estan emergiendo como un marco
integrado que permite a las organizaciones evolucionar progresivamente en el desarrollo
de las capacidades clave para ser exitosos en la nueva era digital.

Los modelos de madurez muestran capacidades relevantes para todos los sectores y, en
algunos casos, presentan capacidades especificas convenientes para ciertos sectores.

6.2.3. En clave politica

©6.2.3.1. Nacional

e Apoyar el desarrollo de un marco que conduzca a la rapida adopcién de estan-
dares en este sector emergente, mientras salvaguarda la proteccion de datos y
la seguridad de las TI.

e Dotar de una provisiéon de foros y plataformas para que las partes interesadas
participen e intercambien las mejores practicas, incluidas las camaras de la in-
dustria, las instituciones de investigacion, etc.

e Trabajar con instituciones europeas como el FEDER y el FSE, y dentro del marco
de Horizonte 2020, para identificar posibilidades de apoyo adecuadas.

©6.2.3.2. Europea

El estudio sobre industria 4.0 realizado por el Departamento de Politica Econémica
y Cientifica del Parlamento Europeo pone de manifiesto que es necesaria la adopciéon
de politicas y respaldo con fondos, por ejemplo, al desarrollo de programas piloto, edu-
cacion, migracion o investigacion en fabricacion digital. Es necesario poner a disposicion
fondos e introducir medidas de apoyo dirigidas a las pymes para garantizar que estas
puedan participar en los desarrollos relacionados con la fabricacion digital, e integrarse
en las cadenas de valor y en las cadenas de produccion emergentes. Esto incluye la sen-
sibilizacion, la mejora del acceso a la financiacién, el apoyo a conglomerados y las aso-
ciaciones regionales.

Se ha de concienciar sobre los desafios y oportunidades en el area de la industria 4.0 y
de internet industrial ayudando a identificar y desarrollar mercados lideres para productos
y servicios y colaborando con otros paises (por ejemplo, compartiendo buenas practicas,
desarrollando iniciativas conjuntas para sectores especificos).
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Por ultimo, y parafraseando la opiniéon de Begoia Cristeto (secretaria general de Indu-
stria y Pyme del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad), se puede afirmar que
la digitalizacién de la industria es un proceso irreversible, por lo que la industria espafola

sera digital o no sera.

Asi pues, y a modo de conclusion final, el presente trabajo pretender ser una humilde
aportacion desde una perspectiva meramente pragmatica de cara a facilitar a las pymes el
desarrollo de unas estrategias digitales que les permitan generar planes de evolucion adap-
tados al marco de la cuarta revolucién industrial que vivimos en la actualidad.
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