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Pralogo

La Confederacién Espafiola de Asociaciones de J6venes Empresarios (CEAJE) se fundé en el afio 1991
con el objetivo de motivar, orientar, potenciar y canalizar las iniciativas empresariales de los jévenes
empresarios de Espafia.

En el contexto actual, las empresas y los emprendedores deben competir en un mercado global, muy
especializado, y en continuo cambio debido a disrupciones como la tecnolégica o la inesperada crisis del
COVID-19 en la que nos encontramos.

Conelfinde cumplir su funcién de fomento del tejido empresarial de Espafia, CEAJE ha editado el presente
Libro blanco para la digitalizacion de las PYMEs con la vocacién de servir de bridjula para sus miembros,
asociados y resto de PYMEs en el mundo post-COVID que nos viene y en el que, como hemaos visto en el
periodo de confinamiento, las empresas de cualquier sector deben estar digitalizadas para sobrevivir.
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La nueva realidad 2020-2025

Resumen ejecutivo

Estamos viviendo un cambio de era que, aunque
venia gestandose en las dltimas décadas, muy
posiblemente su comienzo va a estar marcado en
los libros de historia por la pandemia del COVID-19
en el afio 2020. Cualguier cambio de era trae
consigo transformaciones profundas, que la crisis
del COVID-19 esta acelerando como ya estamos
viendo. Estas transformaciones van a afectar a
todas las empresas, pero posiblemente las PYMEs
sean el segmento mas afectado: desgraciadamente
muchas desapareceran, casi todas pasaran grandes
dificultades y se espera que otras muchas, las que
sepan aprovechar los cambios para adaptarse
a la “nueva normalidad”, saldran de esta crisis
reforzadas y ocupando una posicién que no podian
imaginar hace unos pocos afios.

Este cambio de época viene impulsado por una
revolucién tecnolégica, derivada de la adopcion
masiva de tecnologia. En el “nuevo normal”,
las empresas se digitalizaran mucho mas
rapidamente, adoptando tecnologias y formas de
trabajo totalmente digitales para transformar sus
estructuras de costes y generar nuevos ingresos.
La tecnologia esta disponible y es asequible para la
PYME. El reto esta en querer y saber hacerlo.

Para la PYME digitalizarse significa estar
preparada para teletrabajar, personalizar y mejorar
los tiempos de respuesta de los sistemas de
atencién al cliente, migrar los sistemas a la nube,
tener medidas de ciberseguridad para proteger
la integridad de la compafia, replantearse vy
automatizar sus procesos core, y tomar decisiones
de negocio basadas en datos. Tecnologias como
Cloud, 10T, Ciberseguridad, Robética, RPA, Ciencia
de datos, Inteligencia Artificial y Big Data son los
facilitadores de la transformacion para la PYME
y deben integrarse como parte del ADN de la
companfia.

Al mismo tiempo todas las tecnologias
exponenciales habilitan capacidades digitales
cuyo fin siempre debe ser |a eficiencia operativa, la
generacion de ingresos, el conocimiento de cliente
olareduccion del fraude o riesgo parala PYME, bajo
unos rigurosos estandares de calidad, gobierno y
seguridad. Algunas de estas capacidades digitales
pasan por tener (1) herramientas de negocio
(CRM, SEO, SEM, de planificacién, gestion de la
produccién y monitorizacion de procesos, etc.), (2)
plataformas: plataformas digitales que optimicen
el aprendizaje y la colaboracion, plataformas de
escucha activa en redes sociales, plataformas loT
o plataformas Big Data con una capa cognitiva
gracias a la Inteligencia artificial desde donde
generar modelos de prediccion, segmentacion,
asociacion u optimizacion (porejemplo, propension
alacompra de un determinado producto o servicio,
microsegmentacion del target objetivo, prediccion
de la demanda, mantenimiento predictivo, etc), o
(3) elementos como las etiquetas RFID, gemelos
digitales, AGVs, etc.

La tecnologia permitira transformar empresas
de producto y servicio en compafiias de
productos y servicios inteligentes gracias a la
hiperpersonalizacion y haciendo posible ya no
sélo la prediccion de tendencias o escenarios sino
la prescripcion que en muchos casos significara
la disrupcién necesaria para mantener la posicion
esperada en el mercado.

La digitalizacién no es un fin en si mismo, es un
medio para que las empresas sean mas eficientes,
mas agiles, mas flexibles y mas innovadoras.
Muchos planes de digitalizacién fracasan o no dan
los resultados esperados porque no son parte de
un replanteamiento profundo de la empresa.

Toda empresa, grande o pequefia, debe tener
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claro por qué existe, cual es su propésito: qué
posicionamiento unico y diferenciado quiere tener
en el mercado y para sus clientes, qué beneficios
aporta la empresa a sus clientes, cuales son los
principales atributos (productos, experiencias y
valores) que quiere que recuerden sus clientes.
Tener un propoésito claro permite a la empresa
diferenciarse en términos de experiencia de cliente
y de producto, desarrollar una imagen de marca
basada en atributos coherentes y sélidos vy, sobre
todo, crear vinculos emocionales en clientes y
empleados con la empresa.

La verdadera clave del éxito de cualquier empresa,
pero especialmente de una PYME, estaenlacalidad
de sus lideres y el talento que son capaces de atraer
y vincular para alcanzar el propésito desarrollando
un proyecto de empresa.

Las empresas de éxito crean equipos ganadores
motivados por valores compartidos, con sentido
de pertenencia y un alto nivel de reto. Generan
culturas de fuerte compromiso con sus clientes,
los empleados de distintas generaciones aprenden
constantemente trabajando codo a codo y se
colabora activamente en ecosistemas abiertos.
Integran perfiles diversos y cada empleado conoce
el valor de sentirse Gnico dentro de una comunidad
que trabaja en red. Son empresas en las que el
feedback permanente de sus clientes es la savia
que sustenta todos los esfuerzos y orienta el
aprendizaje y lainnovacion.

En un mundo hiper competitivo, en el que los
ciclos de vida de los productos son cada vez mas
cortos y casi cualquier producto o servicio se
copia facilmente, el “cémo hacer” adquiere una
relevancia primordial. Las empresas deben poner
el foco no solamente en los productos y servicios
que comercializan, sino en las capacidades que
precisan. Practicamente todas las empresas
necesitan capacidades para disefiar y desarrollar
sus productos, fabricarlos y llevarlos al mercado
(go-to-market). El conocimiento de cliente debe
ser una capacidad clave para cualquier compafiia, y
todas las demas capacidades deben estar basados
en ella.

Cada empresa debe buscar cémo conseguir
optimizar sus capacidades en eficiencia, aportacién
de valor y creatividad. No Gnicamente las cuatro
capacidades basicas mencionadas, sino todas las

que precisa la empresa para operar: marketing,
compras, logistica de  aprovisionamiento,
tecnologia, finanzas, talento vy cultura, etc.
Las empresas de éxito suelen ser excelentes
en unas pocas capacidades, que son las que le
aportan diferenciacion y una ventaja competitiva
sostenible. El conocimiento y la experiencia de
cliente estan entre las capacidades core de las
empresas lideres en sus sectores.

Los datos y la digitalizacion estan generando una
transformacion profunda en cémo las empresas
plantean sus capacidades en dos dimensiones:
(1) cémo desarrollar cada capacidad de manera
optima colaborando con empresas y talento
externo y (2) qué capacidades tener dentro de la
empresa y cuales externalizar. La tecnologia vy
la capacidad de acceder y compartir datos como
nunca antes habiamos imaginado hacen posibles
modelos de colaboracién que no eran viables hace
unos pocos afios. El confinamiento ha mostrado a
muchas empresas como es posible utilizar talento
que no esta fisicamente en las instalaciones, y que
puede estar perfectamente a cientos o miles de
kilometros.

Las PYMEs deben utilizar |a tecnologia para formar
parte de ecosistemas que les permitan desarrollar
sus capacidades core a niveles de excelencia y
productividad de primer nivel y a conseguir en el
resto eficiencias, calidades y niveles de servicio que
estan solo al alcance de empresas especializadas.
Cracias a esto, conseguiran un posicionamiento
con sus clientes y en sus sectores inimaginables,
permitiéndoles concentrar sus recursos e
inversiones donde mas valor aporten y una agilidad
y flexibilidad que les seran criticas para sobreviviry
adaptarse.

La sostenibilidad y el cumplimiento normativo
suponen una enorme fuente de creaciéon de
valor para las empresas que sepan hacer los
planteamientos adecuados, y también un gran
riesgo potencialyreal paralasquenolosconsideren.

Las PYMEs tienen una gran ventaja a su favor
si son capaces de aprovecharla: su tamafio les
puede permitir hacer en 1-2 afios transformaciones
profundas que una gran empresa no podra realizar
en menos de 4 6 5 afios. Para realizar con un éxito
razonable cualquier viaje, es necesario saber a
dénde se quiere llegar o, por lo menos, hacia dénde
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sequiereir. Estambiénimportante conocerel punto
de partida (la situacién y capacidades actuales de
la empresa) y, con estas dos referencias, lo que se
quiere llegar a ser en 3-5 afios y lo que se es hoy,
trazar una hoja de ruta que nos permita alcanzar
el destino con 2-3 hitos o jalones intermedios
separados por 1-2 afios que marquen el camino a
segulir.

Se han seleccionado y entrevistado 14 empresas
que han sabido aprovechar la digitalizacion para
desarrollar propuestas de valor, productos vy
capacidades que les han permitido desarrollarse y
alcanzar un posicionamiento y unos resultados que
pueden servir de inspiracion para todas las PYMEs.

Entre todos los testimonios, se encuentran tres
tipologias de companias exitosas, (1) aquellas
empresas con una larga trayectoria en el mercado,
en algunos casos familiar, que deben servir de
inspiracion, bien por cémo han sabido aprovechar
la tecnologia y su capacidad de innovar a lo largo
de su historia (Tolsa o Vinoseleccién); o bien por su
capacidad para superar crisis pasadas adoptando
la tecnologia como vehiculo tranformacional
- Pasteleria Mallorca, (2) PYMEs jévenes que
nacieron con una estrategia digital y les ha
permitido crecer de forma exponencial - es el caso
de WAK, Oh my Cut o Pisamonas, y (3) compaiiias
gue han transformado su modelo de negocio
gracias a la tecnologia - Crowdfarming, Vega
Pelayo o Packbenefit.

El conjunto de las PYMEs ejemplares entrevistadas
en el Libro Blanco, contempla todos los modelo
de negocio (B2C, B2B o B2B2C) vy las principales
industrias han quedado representadas, desde el
sector de la restauracion, la sanidad o el educativo
hasta retailers o compafias industriales o de
servicios. Todas ellas se diferencian por trabajar
de forma excelente combinaciones varias de las
capacidades principales (conocimiento de cliente,
disefio de producto o servicio, fabricacion, go-to-
market, operaciones o experiencia de cliente) y
trabajar en ecosistemas para aquellas otras que
no les suponen una ventaja competitiva. Todas
coinciden que esta féormula ha sido sin duda alguna,
motivo de crecimiento y éxito.

Las PYMEs espafiolas tienen una gran oportunidad:
Espafia tiene una infraestructura tecnolégica
de primer nivel, facil acceso a herramientas

La nueva realidad 2020-2025

para la digitalizacion, ecosistemas dinamicos
y desarrollados en muchas areas de actividad,
talento disponible y organizaciones y entidades
dispuestas a apoyarlas. En los proximos meses
y afios esperamos ver programas de ayudas a
las PYMEs que tengan proyectos viables para
transformarse apalancandose en la digitalizacién.
Esperemos que nuestras PYMEs sean capaces de
generar y desarrollar estos proyectos.

Espafia y sus empresas han demostrado en las
ultimas décadas y en la dltima crisis su capacidad
para aprovechar las oportunidades en un mundo
global, alcanzando en los Gltimos afios unos niveles
de internacionalizacion y unos volimenes de
exportacién como nunca antes habiamos tenido.
Tenemos confianza en que de esta crisis salgan
también cosas positivas y que una de ellas sea un
nuevo tejido de PYMEs que han sabido aprovechar
las oportunidades de la digitalizacién y han salido
reforzadas de ella.

-1-
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La nueva realidad 2020-2025

Contexto 2020-2025
El mundo post-COVID

Capitulo redactado por Carlos Mira

El mundo tras la pandemia sera diferente al mundo
gue teniamos al comienzo del 2020, cuando ya éramos
conscientes de estar viviendo un cambio de época.
Todavia se desconoce si sera mejor o peor, pero existe la
certeza de que sera distinto y esta crisis seguramente
acelerara los cambios que se venian produciendo.

Hay muchas cosas todavia desconocidas, pero hay
algunas que todas las empresas deberian considerar
como practicamente seguras:

» Las macro-tendencias que estaban emergiendo se
aceleraran.

» Apareceran nuevos mercados y oportunidades.

 Continuaran las amenazas anteriores y apareceran
nuevas, y nuevos riesgos con ellas.

» C(asi todas las industrias y sectores de actividad
sufriran grandes cambios.

» Apareceran nuevos lideres de mercado y caeran
muchos de los actuales.

Este cambio de época venia impulsado por una
revolucién tecnoldgica, derivada de la adopcion masiva
de tecnologia. Esta macro-tendencia se va a acelerar
de forma significativa, aunque el enfoque sufrira
cambios en el nuevo contexto: en el “antiguo normal’,
las empresas digitalizaban lentamente sus procesos
tradicionales, en la mayoria de los caso sin mucho
sentido de la urgencia. En el “nuevo normal’, las
empresas se digitalizaran mucho mas rapidamente,

adoptando tecnologias y formas de trabajo totalmente
digitales para transformar sus estructuras de costes y
generar nuevos ingresos. Las que no lo hagan acabaran
desapareciendo.

A continuacion se recogen algunas tendencias basadas
en la digitalizacién que muy probablemente marcaran
el contexto de las empresas en los préximos afios.

UN MUNDO SIN CONTACTO

En lugar de humanos, sistemas inteligentes y robots
conectaran a la gente con los productos y servicios que
necesitan.

Al aumentar el comercio online, los almacenes y toda
la logistica estaran cada vez mas automatizados. Las
empresas de servicios aceleraran el uso de tecnologia,
adoptando masivamente Inteligencia Artificial para
automatizar procesos e interacciones, por ejemplo con
chatbots.

Apareceran nuevas plataformas y herramientas para
facilitar la interacciéon a distancia entre personas,
resolver problemas vy cubrir nuevos nichos. Zoom o
Teams son solo un ejemplo de lo que viene.

Los gobiernos y las Administraciones Publicas tendran
cada vez mas presion para automatizarse, hacerse
virtuales e interaccionar con ellas sin contacto.
La privacidad y la informacién personal seran una
preocupacion creciente y generaran fricciones, pero
por el momento la seguridad tendra prioridad sobre la
privacidad.

-13-
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TODO DIRECTO-AL-CONSUMIDOR (D2C)

La tecnologia permitira a los “retailers” ofrecer al
consumidor cada vez mas servicios, experiencias y
personalizacién.

Veremos el crecimiento de las entregas y servicios
a domicilio y con asistencia remota. Muchos
grandes almacenes y marcas que no evolucionen
al mundo digital desapareceran. Muchos sectores
tradicionales, como las farmacias, los servicios de
“fitness” y cuidado pesonal, etc., evolucionaran
hacia el D2C.

Los clientes se veran atraidos por experiencias
y servicios personalizados y enriquecidos por
tecnologias como la Inteligencia Artificial y el
Machine Learning (aprendizaje automatico),
siendo la experiencia (Return On eXperience o ROX)
el verdadero catalizador de la transformacion de
las compafiias.

Los grandes almacenes evolucionaran hacia una
experiencia de compra cada vez mas virtual,
apoyandose en VR/AR (realidad virtual/realidad
aumentada).

Por lo menos durante un tiempo, hasta que la
pandemiay sus efectos psicoldgicos desaparezcan,
mucha gente evitara locales con mucha densidad
de ocupacion y aumentara la demanda de
servicios de entrega a domicilio, de recogida
en puntos de entrega cercanos, etc. En las
ciudades empezaremos a ver locales comerciales
reconvertidos en centros logisticos de proximidad y
la posicion de los retailers se vera afectada.

POLITICAS DIGITALES

Cada vez dependeremos mas de todo tipo de
dispositivos inteligentes que seran vulnerables y
que deberan estar protegidos por tecnologia mas
inteligente. La necesidad urgente de seguridad
es muy posible que suponga una pérdida de
privacidad.

Con el aumento del teletrabajo, mas dispositivos
estaran online y seran mas vulnerables. Seran
necesarios sistemas de identificacién mas seguros
y sencillos y sistemas de cifrado mas robustos.

Aumentara la seguridad para hacer el seguimiento
de piezas, componentes y productos desde el
origen hasta las fabricas y la entrega final.

Los paises invertiran mas en protegerse del
bioterrorismo, los conflictos nucleares, los
ciberataques e infraestructuras criticas. Aparecera
una nueva industria de servicios de seguridad
personal y herramientas para evaluacion de riegos
y alerta temprana.

Los gobiernos revisaran los balances de las
empresas para poder valorar a las compafias
con parametros que cubren la nueva realidad
tecnolégica, es decir, el valor de los datos unicos
que tenga la compafiia, el valor de la innovacién y
la capacidad de disrumpir en sectores diferentes.

VUELVE LA FABRICACION LOCAL

La automatizacion y la fabricacién avanzada
hacen viable localizar en paises desarrollados
la fabricacion que se habia deslocalizado a
paises de mano de obra de menor coste. Esta
crisis ha aumentado la necesidad de garantizar
los suministros y aumentar la resiliencia de las
cadenas de suministro y los ecosistemas.

La automatizaciény el uso masivo de sensores para
recoger y analizar datos aumentaran la eficiencia
y reduciran el personal necesario en los puestos
de trabajo tradicionales. Las empresas deberan
adaptar sus plantillas, formando a sus empleados
actuales para la economia digital, que dedicaran su
tiempo de trabajo a resolver problemas complejos,
a la innovacién, o a movilizar a la compafiia en su
proceso continuo de transformacion.

Esta abierto el debate sobre si la fabricacién se
concentrara en clusters de centros de fabricacion
avanzada y en areas donde se desarrollen
ecosistemas cercanos y se concentre el talento.
Posiblemente, este Gltimo punto sea el mas critico,
si el teletrabajo y el aumento de la movilidad
geografica de los profesionales reduzca las
ventajas de localizar los centros de produccion en
las areas donde haya las mayores concentraciones
de talento.

Las actividades que requieran trabajo artesanal o
contacto humano seran cada vez mas valoradas.
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TELETRABA)O

Los modelos de teletrabajo se convertiran en la
“nueva norma”, con la tecnologia y las estructuras
organizativas adaptandose para hacerlo viable,
productivo, flexible y variado.

Veremos una explosion de herramientas de
colaboracion que pronto superaran a las versiones
actuales de Zoom, Teams, etc. También veremos
aparecer nuevos modelos de guarderias, canguros
y cuidado infantil, asi como mas flexibilidad en
la educacion primaria, secundaria y superior. El
mercado inmobiliario, sobre todo el de oficinas pero
también el residencial, sufriran transformaciones
importantes.Ademas de todo lo anterior, hay
multitud de innovaciones aun por materializarse,
y, en estos tiempos de cambios rapidos, veremos
crecerel nimero deinnovadores que crearan nuevos
productos y servicios que ahora no podemos ni
siquiera imaginar.

En este contexto hay que mirar hacia fuera y
analizar lo que otros en nuestro sector y en otros,
cerca o lejos, estan construyendo, ayudando a
otros a constuir, o ensefiando a otros a hacer. Las
empresas que sigan mirando hacia dentro para
construir lo nuevo acabaran quedandose atras y
desapareciendo.

Estamos dejando atras una época donde el foco
estaba en la productividad y entrando en una
nueva donde la productividad seguira siendo
imprescindible para operar, pero en la que la
colaboracion y la creatividad seran claves para
sobreviviry tener éxito.

UNA NUEVA GEOPOLITICA

En las ultimas décadas los paises con mayor
poblacién han venido ganando cada vez mas peso
econémico y politico. Esto es debido a la paulatina
“igualacion” de la productividad media per capita
causada por la globalizacién del conocimiento
y la tecnologia (ya sea el uso generalizado de la
contabilidad de doble entrada,la adopcion de
herramientas informaticas, la penetracién masiva
de smartphonesy el acceso generalizado a Internet,
etc). Esto ha tenido como consecuencia un ascenso
progresivo del peso econémico y politico de Asia
y del descenso progresivo de Europa, que aun asi
mantendra una posicién muy destacada.

La nueva realidad 2020-2025

Esta crisis posiblemente acelerara el paso a un
nuevo orden mundial que reemplace al creado
tras la 2° guerra mundial y que se ha mantenido
hasta ahora, donde los EEUU adoptaban el papel
de lideres del mundo en solitario. La pandemia, con
los cambios que esta acelerando, puede suponer
una oportunidad nueva para Europa si existe la
voluntad y la determinacion de aprovecharla.

Espafia ha demostrado en las udltimas décadas
estar a la cabeza de Europa en capacidad de
cambio y adaptacién. Hace 25 afios apenas habia
empresas multinacionales espafiolas. En este siglo
se asume como normal tener lideres mundiales en
sus sectores como Inditex, Telefénica, Banco de
Santander,empresas degestiondeinfraestructuras
como Ferrovial o ACS y muchas mas empresas que
ocupan posiciones de liderazgo en segmentos de
mercado especializados.

Elfuturode nuestro pais dependeengran medidade
sus empresas y, en esta ocasion, las PYMEs tienen
la oportunidad de jugar un papel muy destacado,
como nunca antes, gracias a la tecnologia y los
cambios que esta pandemia esta acelerando.
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Asumido el contexto anterior, no cabe duda que
la tecnologia va a jugar un papel relevante a
todos los niveles. La PYME tiene la oportunidad
de servirse de ella para salir mucho mas reforzada
de la crisis que esta por llegar, y s6lo aquellas que
sepan ver esta urgencia seguiran operando con
éxito en un futuro préximo.

El desarrollo tecnolégico acelerado propiciado
en los ultimos afios, se recoge en el concepto de
tecnologias exponenciales, donde se engloban
elementos tan dispares como la inteligencia
artificial, la realidad virtual y aumentada,
nanotecnologia, biotecnologia, robética o
vehiculos auténomos entre otras.

El denominador comun de todas ellas es un
crecimiento acelerado de forma continuada y un
impacto radical en la mayoria de las industrias
tradicionales. Sin embargo, el mencionado
impacto en las compaiiias no viene determinado
porlatecnologiaensimisma, sino porlaadopcion
de la misma por las empresas, las cadenas de
valor y la sociedad. El punto de inflexion por el
cual una tecnologia prometedora se convierte
en una tecnologia exponencial es precisamente
cuando se alcanza una masa critica de usuarios
o clientes que habilitan su efecto multiplicador,
y cuando, en un sector o industria, se desarrollan
ecosistemas alrededor de algunas empresas
innovadoras que generan una disrupcion rapiday
que dejan fuera de juego a las empresas que no lo
hayan visto venir.

Este libro pretende dar una visién aplicada de la
transformacion digital para PYMEs, por lo que se
han excluido aquellas tecnologias Unicamente
aplicables en grandes compafiias o cuyo impacto
se producira en un futuro lejano, y estudiado
Unicamente aquellas con un determinado nivel
de madurez y capacidad de impacto consolidada
en la actualidad. Primeramente se hara un repaso
de aquellos requisitos minimos digitales que
toda compafia debe cumplir en la actualidad,
para continuar desgranando de forma breve cada
una de las tecnologias seleccionadas: Cloud, loT,
Ciberseguridad, Robética y RPA e IA Big Data y
Analytics.

3.1.

Basicos digitales
necesarios

Existen una serie de herramientas y capacidades
basicas sobre las que se cimenta la propia
operativa de las compafias. Estos basicos son
fundamentales, y, como se ha podido comprobar
en la actual crisis del COVID-19, la propia
supervivencia de las compafiias esta en cuestion si
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no se implementan de forma adecuada:

 El primer requisito basico para toda compafiia
es una conectividad de banda ancha de
calidad, que garantice una conexion de calidad
con clientes, proveedores y administraciones
publicas y que permita a los empleados
desarrollar su trabajo a plena potencia. Para
poder dimensionarla adecuadamente sera
necesario considerar toda herramienta digital y
servicio cloud que consuman ancho de banday
que se vaya a desplegar en el futuro, asi como
velar por las garantias de los niveles de servicio
requeridos.

* El segundo requisito es disponer de una
centralita virtual que permita una gestién mas
sofisticada de las comunicaciones por voz de
la compafia, garantizando la disponibilidad
permanente para los clientes y proporcionando
funcionalidades de valor adicionales a la voz
como por ejemplo, chat, videoconferencias o
reuniones virtuales.

e Un requisito critico, y que la actualidad
ha demostrado ser imprescindible, es Ila
disponibilidad de puestos de trabajo digitales
para los empleados que habiliten el teletrabajo
independiente del lugar y el dispositivo con
el que acceda. Este puesto de trabajo consta,
como minimo, de un ordenador portatil, una
conexién a internet movil y acceso a todas las
herramientas de productivididad y gestion de la
compafiia, ya sea de forma remota u otra.

» Toda empresa en la actualidad debe contar
con presencia online para ampliar el foco
comercial, fortalecer las relaciones digitales
con los clientes y vender mas. Actualmente la
necesidad de un e-commerce es fundamental
para la PYME. Otro modelo muy acertado para la
PYME seria el de pertenencia a un marketplace
que permita expandir su actividad comercial. Un
claro ejemplo ha sido la iniciativa “Mercado47”,
desarrollada por Hermeneus World con el apoyo
del Ayuntamiento de Madrid, que nace con el
objetivo de digitalizar los mercados municipales
y permitir la compra agrupada a sus diferentes
puestos en una Gnica compra. Durante el periodo
COVID-19, la plataforma ha comercializado
online mas de 70 toneladas de productos
frescos y cuenta ya con 12 mercados municipales

adheridos. De forma complementaria, debe
tenerse en cuenta la presencia en redes sociales
que permitan abrir nuevos canales de relacion
con los clientes a través del marketing digital asi
como mejorar la imagen corporativa.

Todas estas herramientas digitales son la puerta
de acceso al resto de tecnologias disruptivas que
van a describirse en los proximos apartados.

3.2.
Cloud

Cloud es un estilo de computaciéon que implica
la entrega desde internet, y como servicio, de un
amplio abanico de capacidades tecnoldgicas. Este
modelo implica una serie de ventajas para las
PYMEs:

» Elimina la necesidad de una inversion inicial
en infraestructuras tecnolégicas elevada,
trasladando el coste a una cuota periddica,
generalmente vinculada al consumo que se haga
del servicio.

e Reduce, o incluso elimina, la necesidad de
dimensionar internamente tareas de soporte
como la administracion de la infraestructura
tecnolégica, el cumplimiento normativo o Ia
seguridad.

» Permite disponer de tecnologias y servicios
punteros, que de otra manera serian inicamente
accesibles a compafiias de gran tamafio.

Dentro del paraguas cloud existen diferentes
modalidades de servicio que permiten escoger
el grado de delegacién de las tareas de soporte
anteriormente mencionadas, en el proveedor de
servicios:

* Pueden plantearse Infraestructuras como
Servicio (laaS), donde se contrata el uso de la
infraestructura tecnolégica (almacenamiento,
computo, backup) pero manteniendo Ia
responsabilidad completa de la administraciény
despliegue de los servicios.
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» Existe también la modalidad de Plataformas
como servicio (PaaS), donde se contrata una
combinacion de infraestructuras pero se
delega parcialmente la gestion de los sistemas
operativos y bases datos al proveedor cloud.

 Pordltimo,enelmodelodeSoftwarecomoservicio
(SaaS), donde se plantea una contratacion “llave
en mano” del software en formato pago por uso,
quedando las capas de tecnologias de soporte,
gestion y adminsitracion bajo la responsabilidad
completa del proveedor de servicios. Esta
modalidad ha experimentado un gran auge los
ultimos tiempos, desarrollandose multitud
de servicios que permiten soportar cualquier
proceso de gestion interno dentro de una
companfia, y son particularmente atractivos para
las PYMEs siempre y cuando se priorice adaptar
los procesos internos a las caracteristicas de
estas herramientas.

De modo no exhaustivo, podemos distinguir los
siguientes ambitos en los que una PYME puede
apoyarse en servicios cloud:

 Servicios de centros de datos, como por ejemplo
los servidores que soportan la web corporativa,
el almacenamiento remoto de la informacién o
la creacién y custodia de copias de seguridad.

e Aplicaciones de productividad y ofimatica,
donde podemos incluir todos los aspectos
alrededor del puesto de trabajo digital
mencionado en el apartado anterior como
aplicaciones, tratamiento de textos y hojas
de calculo o herramientas de comunicaciones.
Se debe valorar la posibilidad de acceso
deslocalizado a estas herramientas.

e Aplicaciones de gestion, pudiendo destacar
aqui cuestiones basicas como la contabilidad,
la facturacién electrénica y la relacién con
las administraciones puablicas entre otras,
soluciones como los ERP o CRM, claves para
operativa diaria de la compafiia, o los contact
center, cuya implementacion en cloud permite
una enorme flexibilidad para, por ejemplo,
planificar que un determinado porcentaje de los
agentes puedan trabajar en remoto.

¢ Herramientas paraanaliticadedatos, aportando
aqui a las PYMEs un acceso privilegiado a
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tecnologias y soluciones empleadas por
las grandes corporaciones. Por ejemplo, la
compafia espafiola BMAT, emplea servicios e
infraestructuras cloud de AWS para analizar
24x7 la masica que suena en radio, television,
conciertos y plataformas de streaming, vy
elaborar informes del uso de la musica que
permiten mejorar la retribucién a los artistas. O
la compaiia Nextail, que proporciona a retailers
herramientas de analitica avanzada (basadas en
servicios cloud de AWS) orientadas a la gestion
de compras, inventarios o la optimizacion de la
cadena de suministro entre otras soluciones.

Como conclusion, Ia adopcion de cloud es esencial
para la PYME en su reto de modernizacion,
digitalizacion e innovacién, y sirve como base para
la exploracion del resto de tecnologias disruptivas
que vamos a pasar a describir.

Ver consideraciones legales en Anexo.

3.3.
Ciberseguridad

La migracion de todos los procesos de las PYMEs a
herramientasdigitalescombinadaconlaflexibilidad
que proporcionan los nuevos modelos cloud
tienen como principal consecuencia un auge en la
necesidad de ciberseguridad. Las consecuencias
de potenciales ciberataques son particularmente
severas para las pequefias y medianas empresas
ya que, ya sea por la pérdida de reputacion o por los
costes directa o indirectamente relacionados con la
resolucion y recuperacion del incidente, mas de la
mitad no logran recuperarse tras ser victimas de un
ciberataque. Toda estrategia de digitalizacion debe
incluir un apartado dedicado a securizar el negocio.

Desde un punto de vista de los ataques que
afectan a las PYMEs, las principales tipologias
son la ingenieria social o phising, los ataques
con base web, los dispositivos comprometidos o
el robo de credenciales. El punto en comun de la
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mayoria de estos ataques es el uso de tres vectores
de entrada: el correo electrénico, la navegacion
web o los propios dispositivos de los empleados.
Otro punto a considerar dentro de la estrategia
de ciberseguridad es el cumplimiento normativo.
El tratamiento de datos de clientes acarrea unas
importantes obligaciones legales para su custodia,
y de forma mas severa aun desde la implantacién
de la GDPR. El tercer aspecto a considerar es
la concienciacién, ya que cualquier esfuerzo de
actualizacién y securizacion de los sistemas sera
inatil si en la organizacién no existe una conciencia
de seguridad y un empleado, por desconocimiento o
dejadez, hace click en un enlace malicioso. Existen
otras amenazas como las fugas de informacion e
incidentes de seguridad que estan directamente
relacionados con la falta de conocimientos de la
plantilla o de la importancia de la seguridad en la
cultura de la companiia.

De forma resumida, podemos concluir que toda
PYME debe tener una estrategia de ciberseguridad
basada en tres pilares:

1. La proteccién frente a amenazas.
2. La cobertura legal necesaria y la formacién.
3. Concienciacion de los empleados y la plantilla.

Desde el punto de vista de la proteccion, es
necesario valorar la securizacion de los tres
principales vectores de entrada de las amenazas
poniendo en practica las siguientes acciones:

» Dispositivos corporativos: Desde la Optica
individual aplicar constantemente las
actualizaciones recomendadas por el fabricante y
establecer un sistema de autentificacion por doble
factor. Desde la vision de la empresa es necesario
incluir un antivirus corporativo en cada uno de
ellos y disponer de algln sistema centralizado de
gestion de los dispositivos.

* Correoelectronico: Al serunadelas principales vias
de entrada de phising y malware, es recomendable
valorar la contratacién de un servicio de filtrado
de e-mails que pueda detectar y aislar aquellos
sospechosos de propagar malware. El despliegue
de este servicio dependera enormemente de si
se emplean proveedores de servicios cloud o si el
e-mail se gestiona desde servidores corporativos.

* Navegacion: Otra practica recomendable es
la contratacién de un servicio de filtrado de
la navegacién que permita establecer unas
politicas de seguridad homogéneas en todos
los dispositivos e impida el acceso a sitios web
sospechosos.

» Dispositivos personales: no debe obviarse una
tendenciacadavez mas fecuente, que los propios
empleados utilicen sus propios dispositivos
(bring your own device), lo que implicara, junto
con la suscripcién de politicas de seguridad, la
elaboracién de politicas especificas teniendo
en cuenta las implicaciones, ademas, desde el
punto de vista laboral y para con la intimidad del
propio empleado.

En este sentido, deberan aplicarse medidas
técnicasy organizativas apropiadas para garantizar
un nivel de seguridad adecuado al riesgo, que en su
caso incluya, entre otras:

* La pseudonimizacion y el cifrado de datos
personales.

* La capacidad de garantizar la confidencialidad,
integridad,  disponibilidad vy  resiliencia
permanentes de los sistemas y servicios de
tratamiento.

* La capacidad de restaurar la disponibilidad y el
acceso a los datos personales de forma rapida en
caso de incidente fisico o técnico.

* Un proceso de verificacion, evaluacion vy
valoracion regulares de |a eficacia de las medidas
técnicas y organizativas para garantizar Ia
seguridad del tratamiento.

Cuando se habla del nivel de seguridad, las PYMEs
deberan valorar de manera particular los riesgos del
concreto tratamiento de datos que vayan a realizar.
Se habla de riesgos como la destruccién, pérdida o
alteracioén accidental o ilicita de datos personales
transmitidos, conservados o tratados de otra
forma, o la comunicacién o acceso no autorizados a
dichos datos, y de medidas que tiendan a evitarlos,
teniendo en cuenta el estado de la tecnologia y Ia
naturaleza de los datos almacenados.

Del mismo modo, si bien dichas obligaciones
impuestas a las PYMEs afectan en primera
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instancia al tratamiento de los datos personales,
resulta igualmente recomendable que semejantes
garantias se extiendan a toda la informacién
tratada por la PYME, de cara, no sélo a evitar los
riesgos referidos, sino al propio impacto en la
continuidad del negocio.

El propio GDPR establece la necesidad, para
aquellos que van a tratar datos, de realizar
registros de tratamientos donde se evaluén los
riesgos asociados y las medidas adoptadas para
su mitigacion, estableciendo porcedimientos como
la realizacion de evaluaciones de impacto’, entre
otras cuestiones.

Desde el punto de vista de las obligaciones legales,
es necesario valorar, al menos los siguientes
aspectos:

» Se debe realizar una auditoria desde la éptica
legal, organizativa y de seguridad de los
sistemas y los datos de la compafiia, e incluir
dentro de este estudio los diferentes contratos
con los proveedores de servicios para valorar
si los aspectos legales estan cubiertos por los
SLAs, contratos de acceso a datos o clausulas
contractuales tipo para el tratamiento de los
datos por el proveedor, por politicas propias o

COMUNICACIONES

2%
O-0O
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por el contrario deben llevarse a cabo acciones
correctivas para garantizar su cumplimiento.

» Se debe valorar la necesidad de un seguro que
cubra las potenciales eventualidades derivadas
de un incidente de ciberseguridad, cubriendo las
pérdidas o sanciones que pudiesen derivarse del
mismo.

Desde el punto de vista de la formacién y
capacitacion, es necesario considerar lo siguiente:

» Debe realizarse una formacion de los empleados
en los basicos para trabajar con seguridad.
Deben ser conscientes de las principales vias
de ataque asi como de las buenas practicas a
la hora de evitar amenazas y deben desarrollar
una conciencia que les impulse a, por ejemplo,
establecer una contrasefia complejay el maximo
cifradodelaredde sudomiciliosivaateletrabajar
o conectarse al VPN corporativo si va a navegar
por una red publica desde un equipo corporativo.

» Debe contarse con un soporte experto a
demanda que permita resolver dudas a los
empleados y valorar potenciales alertas ante
situaciones potencialmente comprometidas.

1) Ver Guia practica para las Evaluaciones de Impacto en la Proteccion de los datos sujetas al RGPD, de la Agencia Espafiola de Proteccion de
Datos, accesible en https://www.aepd.es/sites/default/files/2019-09/guia-evaluaciones-de-impacto-rgpd.pdf
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Es importante incluir estos tres factores dentro
del desarrollo del plan de seguridad de cada PYME,
aunque tambien es fundamental adaptar las
diferentes propuestas con el tamafio y la madurez
digital de cada compafiia, y con el coste que la
implantacion de estos servicios puede acarrear
para ellas. No tiene las mismas necesidades una
compafiia con menos de 10 empleados que toda
su infraestructura esté provisionada mediante
servicios cloud, que una compafia con mas de 50
empleados, con un porcentaje importante de ellos
en movilidad y accediendo a sistemas corporativos
gestionados por un equipo de IT interno. Por
este motivo es importante contar inicialmente
con el apoyo de un partner especializado en
ciberseguridad que lleve acabolaauditoriatécnicay
legal planteada anteriormente y que asesore sobre
el nivel de protecciony los servicios necesarios para
las necesidades de cada compafiia.

3.4.
loT

Podemos definir Internet of Things (loT) como
l[a agrupacién e interconexion de dispositivos y
objetos sensorizados a través de una red. Este
concepto no es nuevo, pero ha experimentado
un gran auge en la ultima década, hasta el punto
de que una cuota importante de los datos que se
generan a diario a escala global tiene como origen
los sensores de este tipo.

Tradicionalmente este tipo de implementaciones
estabanreservadasagrandescompafiasdesectores
industriales, pero el abaratamiento de los sensores
y dispositivos, unidos con la democratizacién de las
herramientas de tratamiento de datos y la mejora
de las comunicaciones ha ampliado el ambito de
aplicacién de esta tecnologia mas alla de casos
tradicionales del sector de manufacturing. A
continuacion se presentan algunos de ellos:

* Logistica: Sensorizando las mercancias para
disponer de un tracking en tiempo real, y
habilitando asi una optimizacion de las entradas
y salidas de almacén o la optimizacion de las
rutas de reparto y la gestidn de flotas.

e Energia: Instalando contadores inteligentes
para monitorizar el consumo de forma remota,
habilitando la prediccion del consumo o
permitiendo la elaboracion de modelos de
mantenimiento predictivo.

e Retail: Desplegando sensores en locales y
espaciosquepermitenanalizarflujosdepersonas
y aforos, gestionando de forma mas eficaz las
colas o activando carteleria personalizada en
funcion del pablico presente en la tienda.

* Agricola y ganadero: Con la implementacion de
medidores de la humedad y diferentes variables
que permiten optimizar el riego, el control de
plagas o el cumplimiento de los requisitos
sanitarios.

* Hogar: Con |a creciente domotizacion del hogar
y el auge en la venta online se abren nuevos
modelos de negocio interactuando directamente
con el consumidor en su domicilio.

Ademas de estos potenciales casos de uso donde
loT actda como habilitador de nuevas lineas de
ingresos, otro punto clave para la aportacién de
loT a las PYMEs es la mejora de la eficiencia en
las operaciones, particularmente en el entorno
industrial, mediante la sensorizacién de la linea de
produccién. Estos datos de produccion permiten
detectar de formatemprana potenciales problemas
en la calidad de la produccién o ineficiencias en el
consumo de materias primas.

Existen multiples plataformas que agregan
los servicios necesarios para la explotacién de
sensorizacion loT. Dentro del ambito industrial
encontramos Thingworxde PTCo Predixde GE,enun
plano mas generalista las plataformas de grandes
tecnolégicas como Google, AWS o Microsoft, o
alternativas open-source como el proyecto Kaa.
Sin embargo, el alcance de estas plataformas
puede exceder ampliamente las necesidades y
los costes asumibles por una PYME. Es necesario
comenzar definiendo de forma cuidadosa los
beneficios de negocio que se pretende obtener y
concretar de forma muy especifica las métricas que
va a emplear para medir la mejora. A continuacion,
deben validarse estas hipotesis y confirmar Ia
eficacia de los indicadores planteados mediante
el despliegue de productos minimos viables en
los cuales, en algunas ocasiones, no es necesario
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desplegar sensorizacion y basta con una anotacion
manual de los parametros de la linea de produccién.
La companfia Tableros Tradema, entrevistada en
este libro, es un ejemplo de cémo este proceso
incremental de sensorizacién vy digitalizacién
culmina con éxito en una transformacion completa
de la produccion de la compafiia.

Ver consideraciones legales en Anexo.

3.5.
Roboéticay RPA

Son dos tecnologias con ambitos de aplicacion
diferente, pero con el mismo objetivo: la eficiencia
en las operaciones. La robética puede definirse
como el disefio, construccién y operacion de
maquinas que automatizan ciertas actividades
con foco en el plano fisico, mientras que la
automatizacion robética de procesos (RPA) plantea
el desarrollo de software que automatiza tareas
dentro de sistemas informaticos y aplicaciones.

El ambito de la robdtica tradicionalmente ha
estado reservado a grandes cadenas de produccion,
como por ejemplo el sector automovilistico, donde
las grandes series de produccion y el alto grado
de estandarizacion de los procesos facilita la
captura de eficiencias. En el ambito de las PYMEs
existen una serie de particularidades - volumen de
produccién y la personalizacion de los productos,
que complican la implantacién de los robots. La
compafiia Vega Pelayo, entrevistada en este libro,
produce mas de 44.000 sobaos al dia gracias a la
automatizacion de su linea de produccién, el hecho
de especializarse en un producto les ha permitido
obtener grandes beneficios del despliegue de este
tipo de tecnologias. En el caso de otras companiias
con un portfolio complejo o unas caracteristicas
diferentes el aporte de valor de la robética en su
operacion no seria tan evidente y es necesario
estudiar cada caso con minuciosidad.

El caso de RPA presenta diferencias notables,
ya que los robots a desplegar son programas de
software con un coste de desarrollo e implantacién
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mucho menor, y en su ambito de aplicacion se
encuentran procesos transversales relacionados
con las areas de finanzas, control de gestién,
recursos humanos o atencién al cliente que son
enormemente transversales a la mayoria de las
compafias. Podemos mencionar casos de uso
como:

e Back-office comercial: podemos destacar el
despliegue de un operador virtual de ventas, la
asignacion automatizada de titulares a servicios
o la validacion de cuentas bancarias.

e Atencion al cliente: es posible automatizar
las consultas y reclamaciones o el analisis de
facturas de clientes que Ilaman a un contact
center.

e Soporte técnico: Cestion automatica de
contrasefias y resolucién de problemas técnicos
sencillos.

e Funciones de soporte: Pago y emision de
facturas, evaluacion del nivel de servicio recibido
o0 gestion de néminas.

Los beneficios de esta automatizacién, tanto
de la produccion como de los procesos, son
principalmente el incremento en la eficiencia,
tanto en la consistencia y en la calidad de la
produccién, como en la reduccion de los tiempos
de respuesta y las tasas de error de los procesos
internos, sin embargo, debido a la complejidad de
ambos tipos de tecnologia, la obtencién de estos
beneficios depende en gran medida de un correcto
disefio y planificacion, alineado con la estrategia
y los objetivos de la compafiia. Especialmente en
el ambito de las PYMEs, es necesario contar con
el apoyo de un partner especializado que ayude
en el disefio y en el despliegue de este plan. La
compafiia Packbenefit, incluida en este libro,
ha disefiado una estrategia de colaboracién con
centros tecnolégicos que muestra como el apoyo
de partners especializados es necesario en este
contexto.

Ver consideraciones legales en Anexo.
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3.6.

IA, Big Datay
Analytics

Por ualtimo, encontramos los ambitos de IA, Big
Data y Analytics, que podriamos definir de forma
no exhaustiva como conjuntos de técnicas que
permiten el almacenamiento, tratamiento vy
analisis de grandes voliumenes de datos, para
la aplicacién de los mismos en la elaboracion de
predicciones y resoluciéon de problemas de negocio.

La cantidad y variedad de tecnologias y soluciones
que se podrian catalogar bajo este paraguas
es enorme, por lo que resulta mas ilustrativa
su clasificaciéon en funcién de los beneficios de
negocio aportados y diferentes ejemplos de casos
de uso en cada una de estas categorias:

e Conocimiento del cliente: IA, Big Data vy
Analytics son palancas clave para dar soporte a
la necesidad de personalizacién de los servicios
mediante casos de uso como las segmentaciones
y clusterizaciones avanzadas de clientes, la
escucha en redes sociales o la explotacién de
datos externos para el enriquecimiento de bases
de datos de clientes.

e Aumento de ingresos: Mediante este tipo de
técnicas se pueden realizar prediciones sobre
los productos con mayor propension a una venta
cruzada, las ubicaciones mas adecuadas para
garantizar las ventas de los establecimientos, o
la construccion de motores de pricing dinamico.

* Reduccion del fraude: Pueden aplicarse también
a la hora de elaborar scorings de propension al
impago, para detectar anomalias que pudiesen
indicar fraude con promociones o inconsistencias
en los sistemas de facturacién y también en
la deteccion de relaciones no declaradas en
seguros.

* Mejora de la eficiencia operativa: El aporte
de valor también se produce optimizando
los costes, por ejemplo automatizando las
inspecciones de calidad mediante vision

artificial, realizando modelos de mantenimiento
predictivo que permitan evitar averias vy
planificar mantenimientos u optimizando las
rutas logisticas para reducir los tiempos de
entregay el coste de carburante.

Los casos de uso como los planteados requieren
de wuna plataforma o infraestructura para
desarrollarse, y que en general puede responder a
diferentes tipologias:

* Plataformas generalistas: Plataformas con
vocacion de analitica generalista de proveedores
como IBM, SAS, TIBCO o Databricks, que
integran dentro de un mismo producto todas las
herramientas necesarias para el desarrollo de un
caso de uso.

¢ Plataformas verticales: Soluciones verticales
especificas para problemas de negocio concretos,
como por ejemplo Granular para el sector de
agricultura o Cyence para el sector seguros.

* Grandes proveedores de nube publica: Grandes
proveedores de nube publica: AWS, Microsoft
y Google, que ofrecen un amplio abanico de
herramientas en modelo Saas.

¢ Moédulos analiticos incluidos en otras
herramientas y aplicaciones: La mayoria de las
herramientas operativas comerciales comienzan
a incluir médulos de analytics embebidos en sus
funcionalidades, como por ejemplo el médulo
Einstein en Salesforce, el mddulo de Bl del
paquete de e-commerce Magento, o las propias
capacidades de Google Analytics para el analisis
del trafico en la pagina web.

Como norma general, y debido a las restricciones
de presupuesto y recursos inherentes a una PYME,
las dos altimas opciones seran las mas habituales
para resolver los casos de uso mas comunes para
este tipo de compafias, auque habra casos que
puedan justificar la inversion en una plataforma
de mayor complejidad. Es importante mencionar
que aplicar analitica avanzada en una compaiiia
no implica necesariamente desplegar equipos
numerosos de forma interna, sino que se puede
sustentar esta capacidad mediante la colaboracion
estrecha con partners especializados en modo
proyecto, evitando asi la contratacion de perfiles
técnicos sin relacion con el negocio y recibiendo
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asesoramiento especializado que ayude a un
correcto planteamiento de los casos de uso
analiticos.

Asi las cosas, no debe obviarse la fuente de la que
son obtenidos los datos objeto de tratamiento vy la
tendencia a reutilizar la informacién o hacer uso de
sistemas open data, que imponen la necesidad de
adoptar garantias legales.

Ver consideraciones legales en Anexo.
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Puntos clave para
el exito de una PYME

Capitulo redactado por: Carlos Mira, Carmen Alonso

Unavez presentadas las tecnologias que fundamentan
la transformacién de las PYMEs, es necesario conocer
cuales son las claves de éxito del negocio. En el modelo
tradicional de cadena de suministro o cadena de valor,
las empresas de éxito eran las que tenian una gran
concentracion de conocimiento interno, poca rotacién
de personal, unas capacidades clave muy eficientes
basadas en “todo dentro de la empresa” y un gran
control de la situacién, tanto interno como de sus
proveedores. Las empresas se centraban en “lo que
hacen’, sus productos y servicios, sin darle al “como lo
hacen” el foco y |a prioridad que precisan.

Antes de la crisis del COVID-19 las empresas lideres ya

estaban basando su estrategiay la ejecucién en el “por
qué” de la empresa (el propésito), en el “cdémo” hacer
(las capacidades necesarias y el modelo operativo), v,
por ultimo, en “qué” hacen (qué productos y servicios,
qué experiencia de cliente). Esta tendencia se va a
aceleraren el mundo post-COVIDy paralas PYMEs esta
es una oportunidad Gnica para tomar la delantera con
agilidad, cambios rapidos y capacidades alineadas con
los ecosistemas en los que opera. De una aproximacion
tradicional, basada en la predictibilidad, se ha entrado
en un nuevo paradigma basado en la agilidad, en el
gue las empresas amplian su espacio tradicional de
operaciones y aceleran sus decisiones, procesos y
transformaciones.

PREDICTIBILIDAD

Factores clave de éxito

Alinear procesos, recursos y
organizacion con la estrategia
de la empresa

Promover productividad y
eficiencia

| fay
APROXIMACION
TRADICIONAL

Continuidad en el negocio principal
de la compaiia

Prevision de la situacion
de futuro en los siguientes
5-10 afios

Adaptar una estrategia fija

NUEVO PARADIGMA

EXTENSION DEL ESPACIO
Irrupcion de los ecosistemas
Sostenibilidad

Impacto social

ACELERACION DEL TIEMPO
Todo acontece mas deprisa
Irrupcion de las start-ups

Sin limites fisicos

AGILIDAD

Andlisis de Arthur D. Little
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Uno de los principales axiomas a la hora de afrontar
una transformacion es que el principal vector de un
plan de transformacion no es la tecnologia, sino la
estrategia de negocio. Frente a las condiciones de
contorno anteriormente expuestas y la complejidad
de contexto econdomico las compafiias deberan
realizar un esfuerzo en abandonar una vision lineal
de la cadena de valor y una posicién estatica en la
misma, para integrarse en diferentes ecosistemas
de colaboracién ajustando su posicion de forma
dinamica.

Esta vision dinamica de ecosistemas implica que el
como hacer las cosas- capacidades - es mucho mas
importante para las compafiias que el producto o
servicio final.

Estas capacidades deben desacoplarse entre si
para permitir su conexién con las capacidades de
miembros del ecosistema, y la tecnologia es una
parte clave para habilitar esta interconexion entre
procesos de organizaciones diferentes sin fricciones.
Este enfoque es radicalmente transformador, ya
que implica que las compafiias ya no tienen que
desarrollar todas las capacidades internamente,
sino que pueden poner foco en aquellas que les
hacen diferenciales, buscando partners excelentes
en aquellas que no son core para su negocio.

Podemos clasificar las capacidades clave para
cualquier compafia en cuatro grandes ambitos
adicionales al ambito de Ilas capacidades
tecnolégicas analizadas en el anterior apartado:

1. Disefio de productos o servicios.

2. Manufacturing de productos o servicios.
3. Go-to-market.

4. Conocimiento del cliente.

Las compafias exitosas desarrollan hasta la
excelencia varias de estas capacidades, las que
constituyen las claves de su ventaja competitiva, y
las operan de forma interna con la escala adecuada,
buscando el apoyo de partners para el resto. Este
enfoque disruptivo tiene grandes implicaciones
desde un punto devista organizativo, ya que requiere
unas estructuras internas y unos procesos muy
agiles, pero a cambio proporciona a las compafiias
la posibilidad de competir en una liga superior y con

una gran resiliencia frente a cambios en el mercado.

4.1.

Talento, culturay
organizacion

Arantxa Balson

A estas alturas se asume que las nuevas tecnologias
digitales, la robética, la inteligencia artificial,
la globalizacion de las cadenas de suministro,
y la volatilidad del talento mas critico estan
revolucionando la forma en la que nos relacionamos
con nuestros clientes, proveedores y partners, y
por tanto impactan nuestros procesos y nuestra
capacidad de innovar.

Antes del COVID esta conciencia existia pero bajo
la hipotesis de que habia tiempo suficiente para
que las compafiias se organizaran, encontraran
infraestructuras tecnolégicas a su medida vy
presupuesto, ganaran en competencia, redisefiaran
sus organizaciones y equiparan y formaran a sus
equipos a fin de construir nuevas capacidades vy
adaptar su modelo operativo.

También antes del COVID podia intuirse que en
algtin momento deberia integrarse en la estrategia
de negocio el impacto medioambiental y Ia
responsabilidad social, pero se esperaba un marco
normativo y que la mayoria de competidores tomara
la iniciativa. Se reconocia la necesidad, aunque
intimidaban los costes, y resultaba complejo valorar
la oportunidad y sobre todo la urgencia.

Pero entan solo unos meses, tanto convicciones como
intuiciones, se han convertido en condiciones para el
éxitoy, en muchos casos, para la supervivencia. Yano
hay billete de vuelta, se debe aprovechar el momento
para acelerar la transformacion de las empresas y
asentar su crecimiento sostenido y sostenible, Unica
manera posible de afrontar colectivamente los retos
de la crisis profunda, econémica y social, que se
presenta ante la sociedad.
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Como podra comprobarse mas adelante a través
del estudio de varias empresas ejemplares, las
organizaciones que crecen rapido y bien, saben
beneficiarse de contextos complejos e inciertos
como este, son capaces de ver y aprovechar las
oportunidades que esos contextos les brindan, son
capaces de jugar partidas ambiciosas y ganarlas con
y para sus clientes, movilizando el talento necesario
y desarrollando una cultura organizativa que les
permite optimizar al maximo sus capacidades
para desarrollar productos y servicios referentes o
conseguir aumentar su eficiencia por encima de sus
competidores.

Independientemente de su modelo de negocio (B2C,
B2B o B2B2C), esos equipos ganadores suelen estar
motivados por valores compartidos, sentido de
pertenenciay un alto nivel dereto, generan culturas de
fuerte compromiso con sus clientes, integran perfiles
diversos, distintas generaciones aprenden y trabajan
codo a codo, colaboran activamente en ecosistemas
abiertos y cada uno conace el valor de sentirse tnico
dentro de una comunidad de hecho, que trabaja en
red, y donde el feedback permanente de sus clientes
es la savia que sustenta todos los esfuerzos y orienta
aprendizaje e innovacion.

Esenestetipodecontextosdondelasimplicidadenlas
relaciones, la conectividad digital y Ias organizaciones
abiertas, agiles y flexibles son garantia de éxito
para surfear la complejidad de las disrupciones

tecnoldgicas, socioeconémicas y de mercado que se
suceden y yuxtaponen permanentemente.

4.1.1.

Liderazgo,
inclusion y acceso
al talento critico

Para que la PYME pueda conseguir sus objetivos
de transformacién y crecimiento inspirandose
de las mejores practicas, se recomienda a todas
ellas integrar y desarrollar lideres que valoren la
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diversidad en sentido amplio, imprescindible para
comprender y aceptar la complejidad del mundo
que les rodea, fomentar la colaboracién dentro
de la empresa y de sus ecosistemas, y animar
organizaciones flexibles, fluidas y porosas en
aprendizaje continuo, que innovan eficazmente
con sus modelos de negocio y operativos, sus
productos y servicios.

Los lideres inclusivos pueden manejar mucho
mejor los retos de la diversidad cultural cuando
la empresa se dirija a mercados y cadenas de
suministro globales, a través de una comprensién
mas profunda vy sutil de las necesidades y
requerimientos especificos de sus clientes en
cada mercado y los modos de funcionamiento
de sus socios, pero también consiguen que su
organizacion sea capaz de atraer, integrary fidelizar
talento multicultural y con perfiles disruptivos,
manejar con éxito operaciones en otros paises y
continentes, crear alianzas estratégicas con locales
o0 extraer el maximo valor a sus adquisiciones.

Un liderazgo inclusivo “se construye” a través de la
experiencia de la alteridad (la toma de conciencia
del “otro” para construir la propia identidad y
seguridad). Por ello, es interesante observar a las
PYMEs que, integrando perfiles internacionales
o de otros sectores y colaborando con el talento
de ecosistemas abiertos, consiguen acelerar su
capacidad de transformacion y de desarrollo fuera
de sus fronteras.

Otro punto para tener en cuenta es la integracién
y retencién de segmentos criticos de talento, ya
que las PYMEs con fuerte ambicién y potencial de
crecimiento necesitan mucho talento. Si quieren
conseguir integrar las competencias necesarias
para su transformacion digital (detalladas mas
arriba), necesitan ser reconocidos como “learn
& play ground” por su cultura acogedora, por su
organizacion de trabajo flexible y su liderazgo
participativo, pero sobre todo porlas oportunidades
de aprender con y de los mejores. Facil si la
experiencia es buena, aunque la organizacion esté
aun en estadio de desarrollo temprano, gracias a
las redes sociales. Muy dificil si no se ajusta a la
promesa o es inconsistente, a causa, precisamente,
de las redes sociales.

Se recomienda a las PYMEs prestar el maximo
de atencién a sus practicas de reclutamiento,
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responsabilizando y profesionalizando al mayor
namero de lideres y expertos referentes con la
atraccion, seleccién e integracion de talento, pues
sabemos que la experiencia de estos procesos
condiciona en gran manera el rendimiento y el
compromiso a corto y medio plazo y asienta la
imagen de marca de la empresa como “employer of
choice”, tanto si contratamos como si colaboramos
con ecosistemas.

Por otro lado, la PYME necesita de agilidad en
anticipar sucesiones para sus puestos clave. En
este sentido, escalar una organizacién con éxito
requiere competencias de gestion complejas y un
liderazgo especifico en todas las funciones criticas
y no externalizables. Por ello, el CEO debe ser capaz
de conocery pilotar el potencial de y para su equipo
directo a fin de anticipar movilidad y desarrollo,
0 activar integracion de talento externo si fuera
necesarioparacomplementarydiversificarelequipo
0 anticipar sucesiones en esos puestos clave. Para
identificar potenciales candidatos, puede utilizar
las redes sociales y blogs profesionales o apoyarse
en expertos externos que manejan herramientas
avanzadas de mapping, evaluaciony desarrollo que
facilitan la seleccién y optimizan la integracién de
nuevo talento en la cultura de la empresa.

Para atraer y comprometer a personas clave,
las PYMEs, sobre todo en contextos de crisis vy
transformacion, estan obligadas a exponer a
sus altos potenciales lo antes posible al tipo de
complejidad que deberan gestionar en el futuro,
aunque adn no estén preparados. Esto solo es
posible si los CEOs tienen motivacion y experiencia
en desarrollar talentoy si la cultura permite el error
y promueve el feedback como herramientas de
aprendizaje.

4.1.2.

Poder distribuido
y fluidez como
imperativos para
el diseno de las
organizaciones

Se vera mas adelante que las organizaciones
que tendran éxito en el futuro estaran disefiadas
alrededor de su/s cliente/s, para permitir la toma
rapida de decisiones, |a escalabilidad del negocio,
la innovacién, el go-to-market y un valor afiadido
equilibrado. Es decir, deberan ser suficientemente
agiles y proactivas.

Ademas, se vera que, para sobrevivir, y alin mas
para liderar su mercado, deben redisefiar sus
procesos productivos integrando tecnologia digital
en toda la cadena de valor y colaborar en redpara
desarrollar capacidades criticas. La integracion de
tecnologia para un mejor pilotaje de las operaciones
les permitira adaptar su sistema de gobierno
distribuyendo el poder de forma mas equilibrada
y apoyandose en métricas (KPI) compartidas, que
soporten organizaciones mas planas y mayores
niveles de autonomiay responsabilidad.

Para garantizar agilidad y excelencia, las empresas
deben comunicar abiertamente sobre el propésito
(el “porqué”), la misiéon (“el qué”) y el modelo
operativo (“elcdémo”) y serejemplode transparencia
compartiendo el feedback de clientes y partners
con el mayor namero de colaboradores. También
deben adaptar sus sistemas de reconocimiento y
organizar el aprendizaje continuo (lifelong learning)
de todos los actores para asegurar que se gestionan
correctamente las polaridades entre eficiencia-
excelencia y autonomia-responsabilidad.

Para crear y transmitir la cultura adecuada,
disefiar y pilotar el modelo operativo y asegurar
capacidades criticas, las PYMEs deben asegurar
contratos laborales de larga duracién a los puestos
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que ocupan los lideres y profesionales de quienes
dependela estabilidad delamision, elconocimiento
de los clientes y la capacidad de federar a maltiples
actores al servicio de la estrategia de la empresa,
pero pueden integrar talento muy valioso y a
menudo con alto nivel de formacién, utilizando
para ello los diferentes modelos de contratacion
que ofrecen los mercados abiertos y digitalizados:

» Contratos mercantiles, porque flexibilidad vy
competencia inmediatamente disponible son
necesarias para las empresas, pero también
porque muchos de los profesionales mas
valiosos basan su empleabilidad en la variedad
de contextos en los que trabajan.

* Intermitentes o por proyecto, porque no se
necesita a todos todo el tiempo, pero si se
necesita lo que aprenden con otros.

* Por equipos, porque las nuevas generaciones
trabajan con sus “tribus” y se mueven juntos
siguiendo retos motivadores y oportunidades de
aprender “ganando”.

» En remoto, porque ya no es necesario tener a
todos en el mismo sitio, muchos ni necesitan ni
desean la movilidad y el teletrabajo llegd para
quedarse.

» Locales oextranjeros, porque es necesario pensar
globaly actuarlocal con eficaciay sin sobresaltos
y porque entendemos que la diversidad cultural
es imprescindible para innovar.

Y el disefio de laorganizacion se debe adaptaraesta
“fluidez” y flexibilidad asegurando, como hemos
visto, altos niveles de interconexidn, alineamiento
y trasparencia que aseguren procesos y servicios de
calidad y “sin costuras”.
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4.1.3.

El aprendizaje
continuo como
imperativo para el
compromisoy la
innovacion

Como se ve en empresas que ya han integrado
tecnologia para transformar sus procesos y
culturas organizativas, las herramientas digitales
actian como palancas del desarrollo individual
antes de anclar el desarrollo del negocio, revelando
culturas en las que todos piensan y construyen,
cada uno es responsable de su propio aprendizaje,
pero contribuye al de los demas. Estas empresas
son auténticas plataformas de empleabilidad,
donde sus lideres no temen compartir el podery la
inteligencia colectiva permite que el resultado sea
mucho mas que la suma de las contribuciones de
cada uno.

Algunos basicos que permitan a las PYMEs
maximizar el potencial de los desarrollos digitales
al servicio del aprendizaje, mejorar el rendimiento
y el compromiso de sus colaboradores y todo ello
sin realizar inversiones generosas ni dotarse de
grandes equipos de expertos en L&D:

« El primer sujeto (y objeto) de aprendizaje (y el
mas relevante) es el cliente, su mundo presente
y futuro, sus necesidades y deseos explicitos e
implicitos, sus percepciones y sentimientos con
respecto a productos y servicios, la naturaleza
de su relacion con la/s marca/s y las razones de
su volatilidad en mercados competitivos. Por
tanto, recomendamos compartir las métricas y
el feedback de cliente con el mayor nimero de
colaboradores, incluidaslasfuncionesdesoporte,
haciéndoles responsables de su optimizacion,
pero también enla medida en que tenga sentido,
lacreacionyanimacion de comunidades virtuales
y chats, que integren clientes y actores clave del
ecosistema. Se pueden utilizar herramientas y
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plataformas como Google E, Facebook E, Jive o
Trello para alojar y gestionar las comunidades
de interés que integren diferentes actores del
ecosistema, protegiendo la confidencialidad de
datos e intercambios y haciendo posible una
colaboracion eficaz).

El contexto mas eficaz de aprendizaje es el
puesto de trabajo, el proyecto y la colaboracién
con ecosistemas referentes e innovadores,
a condiciéon de encuadrar altos niveles de
autonomia, permitir la toma de riesgo
(teste-learn”)y orientarlas necesarias reflexiones
sobre lo aprendido, tanto a nivel individual como
colectivo, integrando estos aprendizajes en los
planes de mejora de toda indole. Y también aqui,
recomendamos a las PYMEs asegurarse de que
sus colaboradores y socios utilizan herramientas
digitales para optimizary pilotar su rendimiento
que les ayuden a capturar, analizar y compartir
toda informacién relevante.

Cuanto mas escaso es el talento y menores los
recursos y el tiempo para desarrollarlo, mayor
es el énfasis que la empresa debe poner en
evaluar la capacidad de aprendizaje (motivacién,
estrategia, practica, herramientas, velocidad)
de los candidatos durante los procesos de
reclutamiento, movilidad o promocién. Es la
agilidad de aprendizaje del mayor numero la que
hara la diferencia a largo plazo.

Las PYMEs deben conocer y comprender el
potencial y el impacto de las nuevas tecnologias
en la funcién/proceso/puesto de cada uno. La
adquisicion de las competencias requeridas
para optimizar la digitalizacién de los puestos
de trabajo es una prioridad vy, por tanto, toda
empresa debe prever tiempo y medios para
ello. El hecho de externalizar capacidades a
ecosistemas no exime a la organizacién de
invertir en comprender su impacto, lo cual
permitira seleccionar a los mejores socios vy
optimizar la colaboracion de la organizacién con
ellos.

Los mejores prescriptores vy disefiadores
de contenido relevante vy experiencias de
aprendizaje significativas para formar sobre
cultura, modelo operativo, capacidades criticas,
procesos, productos y servicios son los lideres
referentes en |a organizacion y los expertos del
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ecosistema. Las PYMEs ganaran sicomprometen
a todos en un sistema virtuoso en el que todos
aprenden de todos y con todos.

Para hacer accesible el aprendizaje a cada
uno, independientemente de su edad o perfil
profesional, en todo momento y sobre cualquier
soporte, pero evitando lacomplejidad de eleccién
dada la cantidad de oferta disponible, hoy existe
una amplia paleta de soluciones y plataformas
digitales de tecnologia avanzada (LXP - Learning
Experience Platforms). Estas plataformas,
apoyandose en inteligencia artificial, facilitan
experiencias de wusuario simples, intuitivas
y personalizadas para seleccionar (curate)
producto de formacién existente ya en red (en
muchos casos de libre acceso) o identificado
como valioso por expertos o superlearners,
responden a las necesidades de cada persona
o colectivo y contribuyen a facilitar (clear) la
eleccién de contenido y optimizar el tiempo
invertido.

Se recomienda pilotar el impacto del aprendizaje
en las métricas clave de cada empresa. Las
mejores medidas de retorno de inversion son:

1. El rendimiento individual y colectivo, que
en un mundo digitalizado pueden evaluarse
con procesos multi-fuente (180 o 360) e
integrar todo tipo de métricas de negocio.

2. El nivel de compromiso de colaboradores y
partners.

3. Lacapacidad de atraccion de nuestra marca
para los segmentos de talento critico y
nuestros ecosistemas objetivo.

Las PYMEs deben estar atentas a las nuevas

plataformas
tecnologia adn incipiente pero que constituye

LRS (Learning Records Store),

el futuro del aprendizaje, pues permiten trazar
pruebas concretas de su impacto en el rendimiento

y correlacionarlas con las métricas propias de cada

negocio.



4.1.4.

El aprendizaje
continuo como
imperativo para el
compromisoy la
innovacion

Hay empresas (grandes, medianas y pequenas, de
todos los sectores, y con diferentes modelos de
negocio) a las que no les ha sorprendido la ruptura
en los circuitos tradicionales de suministro, el
teletrabajo forzado, o las exigencias del canal digital
que ha empujado la pandemia. O lo practicaban ya
y tenian las capacidades y procesos necesarios, o
tenian la cultura adecuada para adquirirlos.

Podemos intuir que estas empresas disfrutan de
una cultura abierta y agil, disefiada para optimizar
la experiencia del cliente y el compromiso de
sus empleados, capaz de establecer relaciones
productivas con sus socios de negocio, y generar
relaciones de confianzay co-responsabilidad. Estas
culturas han demostrado una mayor resiliencia,
una mejor integracién en sus ecosistemas y una
gran capacidad de innovacion para aprovisionarse,
producir y distribuir sus productos y servicios. Y
algunas, para reinventarse.

Durante este periodo tan dificil e incierto para
todos, han dado prioridad a sus clientes y han
sabido cuidar de sus equipos con imaginacion
y ambicién. Porque les importan de verdad.
Plantaron generosidad y confianza, ahora recogen
compromiso.

Estas son las organizaciones que ganan y de las
que es importante y urgente aprender observando
cémo y por qué hacen lo que hacen como lo hacen,
entendiendo sus motivaciones, valores, creencias,
estilo de liderazgo, procesos de recompensa y
disciplina de comunicacién, entendiendo como
integran los requerimientos de sus clientes vy
mercados, identificando los rituales y simbolos
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que asientan su cultura y escuchando a sus
clientes y socios. Porque la cultura también puede
adaptarse por disefio, modificando creencias,
generando nuevos comportamientos, adaptando
procesos e instalando nuevos habitos, para evitar
que su inadaptacion la convierta en un lastre para
la supervivencia de la organizacion.

4.1.5.

El futuro del
trabajo vy el
compromiso
con el desarrollo
sostenible

La fusion de tecnologias digitales y energias
renovables, la inteligencia artificial y la robética,
los nuevos conceptos de movilidad, los retos
demograficos, los requerimientos educativos, la alta
conectividad de los ecosistemas, la alta diversidad
y volatilidad del talento disponible y la urgencia
sanitaria, todo impacta fuertemente la forma en la
que vivimos y en que trabajamos y al mismo tiempo,
crea importantes oportunidades para los valientes
que se comprometan con la sostenibilidad social,
societal y medioambiental y aprovechen su potencial
para el negocio “mejorando su ADN’, en cuyo caso
deben interesar a sus ecosistemas para asegurar
capacidad de respuesta, consistencia y resiliencia en
toda la cadena de valor.

También pueden explorar oportunidades de
aprendizaje y colaboracién con change makers,
start-ups a impacto, universidades, asociaciones
profesionales u ONGs, que les permitan inspirarse
y ganar competencia rapidamente y sin grandes
inversiones.

Tomar el camino de la sostenibilidad puede permitir
a las PYMEs crear nuevos estandares en productos,
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servicios y procesos, incrementar el valor de su/s
marca/s y comprometer a sus equipos y socios en su
proceso de transformacién. Para ganar la apuesta,
los CEOs requieren una fuerte determinacién para
adaptar sus capacidades. El premio puede ser liderar
sus mercados en el futuro.

Claves del éxito para
la PYME en su estrategia
de Talento

La identificacion temprana de los
perfiles de puesto que deben estar
integrados dentro de la organizacion,
asi como de aquellas capacidades
que los ecosistemas abiertos pueden
aportar al modelo operativo.

Un estilo de liderazgo inclusivo, que
permita la integracion de talento
diverso, el alineamiento estratégico
y la colaboracion eficaz de todos los
actores.

Una organizacion flexible, agil vy
porosa, con un sistema de gobierno
participativo y centrado en el cliente

que sabe colaborar eficazmente con
socios estratégicos de sus ecosistemas.

Una cultura de aprendizaje continuo
y responsabilizacion de todos los
actores para apalancar rendimiento
y compromiso, que enriquezca la
experiencia de sus colaboradores y que
nutra una imagen de marca atractiva
para atraer el talento que necesitan.

Un proyecto de empresa a impacto
positivo, que integre los retos vy
oportunidades de los imperativos de
sostenibilidad socialymedioambiental.

Herramientas y plataformas digitales
que optimicen aprendizaje vy
colaboracion para optimizar el retorno
de inversion en su capital humano.

4.2.

Capacidades
basicas

Como se ha mencionado al principio de este
capitulo, es fundamental que la PYME base su
estrategia y la ejecucion en tres puntos clave:
propésito, capacidades/ modelo operativo vy
experiencia de cliente. Ademas, se hablé de cémo
las empresas lideres estan pasando de centrarse
en “qué hacen” (sus productos y servicios) a “cdémo
lo hacen” (sus capacidades y modelos operativos).
Hay tres razones principales para este cambio,
cualquiera que sea el tamafio de la empresa:

 El ciclo de vida de los productos y servicios se
hace cada vez mas corto y la personalizacion a
cada cliente es cada vez mas critica.

 Las expectativas y exigencias de los clientes son
cada vez mayores.

» El aumento exponencial de la automatizacion
y de un mundo digitalizado y centrado en los
datos.

Por lo tanto, la clave del éxito ya no esta en tener
uno o mas productos estrellay vivir de ellos muchos
afios, sino en conocer muy bien a los clientes,
acertar en lo que van a querer comprar y consumir
y ser capaces de ofrecérselo con la mayor eficiencia
(precio competitivo) y rapidez. Y esto sdlo se puede
lograr con una compafiia orientada a capacidades.

Una parte fundamental de “cémo lo hacen” se
basa en la orientacion a capacidades presentada
en el inicio de este capitulo. En su operativa diaria,
una empresa realiza actividades basicas como la
adquisicion de nuevos clientes,la ventay la entrega
de los productos o servicios vendidos. Para realizar
estas actividades son necesarias capacidades.
Por ejemplo, para entregar un producto que se ha
vendido a un cliente, es necesario haber comprado
los materiales y componentes utilizados en su
fabricacion, hay que producirlo y entregarlo al
cliente, directamente o a través de distribuidores.
Previamente, el producto habra sido disefiado
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y desarrollado en colaboracién con marketing y
ventas, con produccion, compras, la logistica de
aprovisionamiento y distribucién, etc. Y todo esto,
poniendo al cliente en el centro y utilizando al
maximo el conocimiento del cliente y del mercado.

Asi, se pueden clasificar estas capacidades
necesarias para que la empresa desarrolle su
actividad en tres grandes bloques:

» Capacidades de producto: disefio, desarrollo de
producto y produccién.

» Go-to-market: ventas y distribucion.

» Capacidades corporativas que dan soporte a las
dos anteriores: compras, innovacion, personas,
financiero, IT, 1+D o marketing, entre otras.

Todas estas capacidades deben girar alrededor del
conocimiento de cliente. Esta vision "Customer
centric”, es necesaria si la empresa quiere tener
éxito y sobrevivir en un mundo digitalizado.

Practicamente todas las empresas, de cualquier
industria, grandes o pequefas, precisan de todas
las capacidades enunciadas, pero con distintos
niveles de excelencia y dimensionamiento. Cada
empresa debe tener claro qué capacidades son las
gue le van a permitir diferenciarse y desarrollar y
mantener una ventaja sobre sus competidores que
le permita sobrevivir y crecer. Normalmente, las
empresas “buenas”, de cualquier tamafio, basan su
éxitoen 2-3 capacidades en las que son mejores que
el resto, tanto en eficiencia como en creatividad. El
resto de las capacidades son también importantes,
pero en estas el objetivo principal es la eficiencia.

Tomando el ejemplo de los grandes, Apple apuesta
por el disefio de sus productos y por la experiencia
de cliente (con mucho énfasis en la imagen de
marca) pero ha externalizado la fabricacién y la
logistica (se dice que un empleado de Apple no
toca jamas ninguno de sus productos). Amazon
se centra en el go-to-market y la experiencia de
cliente.

Si las grandes corporaciones se centran en unas
pocas capacidades clave, una PYME debe tener
un planteamiento mucho mas selectivo, teniendo
muy claro cuales son las capacidades clave que le
permitiran ser [a mejor en su segmento o nicho de
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mercado, ya seaanivel global (siel nichoes pequefio
y muy especializado), en su pais o en su barrio. El
resto de las capacidades van a ser necesarias para
desarrollar sus actividades, pero debera decidir si
debe dotarse de cada capacidad internamente o
apoyarse en uno o mas “partners” de confianza
que realicen esa actividad externamente.

A continuacién se describen cuatro capacidades
fundamentales presentadas previamente:
conocimiento de cliente, disefio y desarrollo de
producto, produccion y go-to-market.

4.2.1.

Conocimiento
del cliente

El conocimiento de cliente es cada vez mas uno de
los factores clave de éxito para cualquier empresa,
tanto las de consumo (B2C) con un contacto directo
con el cliente o usario final, como las que tienen
a otras empresas como clientes (B2B) o las que
llegan a su cliente final a través de otras empresas
(B2B2X).

Hoy en dia se menciona en multiples ocasiones que
una compafia debe estar centrada en el cliente.
Esto significa poner al cliente en el centro de su
estrategia, del disefio de sus productos o servicios
y de cdmo quiere que sea su experiencia al verlos,
comprarlos, recibirlos y consumirlos.

Toda empresa debe aspirar a desarrollar Ia
capacidad de conocer a sus clientes mejor que sus
competidores. Para empezar, hay que centrarse en
las pocas preguntas que deverdad sonimportantes:
¢qué necesidad o problema estamos resolviendo?
¢quiénes y cémo son los clientes que estan
dispuestos a pagar por satisfacer esa necesidad o
resolver ese problema? ¢como identifica, escoge y
decide qué producto o servicio comprary a quién?
Trataremos por separado las empresas B2C y las
B2B o B2B2X.
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EMPRESAS B2C:

Para poder competir con éxito contra las grandes
corporaciones y las grandes plataformas de
Internet, como Amazon o Alibaba, las PYMEs
deben hacer un esfuerzo extra para tener un
conocimiento de sus clientes superior a ellas, ya

sea por su contacto directo con el cliente o por >

centrarse en un nicho o segmento de clientes muy
estrecho al que pueden conocer y servir mejor que
las grandes multinacionales.

> ¢Cual es el principal problema o necesidad que
queremos resolver? Todo cliente parte de un
problema, necesidad o deseo que le apremia a
comprar un producto o servicio determinado, lo
suficientemente importante como para gastarse
su dinero en él.

Tenemos que entender muy bien cual es ese
principal problema, necesidad o deseo que
nosotros podemos satisfacer. Un fabricante de
bicicletas sabe muy bien que hay clientes que
buscan en la bicicleta un medio de transporte
para moverse por una ciudad; clientes que
buscan una bicicleta que les de el maximo
rendimiento practicando su deporte favorito o
clientes que buscan una bicicleta para disfrutar
de largos paseos por el campo o como medio de
transporte en areas no urbanas.

Es muy importante conocer lo que busca un
cliente cuando considera adquirir algo como
lo que ofreces. Actualmente, los productos y
servicios son cada vez mas facilmente copiables
y es muy dificil diferenciarse solo con su
funcionalidad. Por ello, es imperativo conocer
qué tipo de experiencia proporciona un mayor
valor y satisfaccién al cliente: desde la imagen

y valores asociados a una marca, la sensacién >

de pertenecer a una categoria o perfil asociado
a los usuarios de esa marca, el tipo y calidad de
las interacciones presenciales y digitales con la
empresa, la rapidez de |a entrega, la facilidad de
uso o consumo, etc.

Debemos tener muy claro el segmento o
segmentos de clientes a los que nos queremos
dirigir. Como se ha dicho antes, las PYMEs deben
buscar una ventaja competitiva afinando mucho
los segmentos o nichos de mercado en los que
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compite, desarrollando un conocimiento de
lo que quieren los clientes de ese segmento y
desarrollando las capacidades que le permitan
satisfacer las necesidades y expectativas de
esos clientes mejor que sus competidores.

¢Quiénycomo es el Cliente? Una vez que hemos
definido el segmento o segmentos de mercado
(o nichos) que queremos cubrir, basandonos en
los clientes que pertenecen a este segmento,
debemos conocer lo mejor posible a los clientes
de cada segmento: cuantos hay en el territorio
geografico que queremos cubrir y cémo
caracterizamos a estos clientes (qué perfil
tienen).

La clave en esta pregunta es hacer un perfil o
retrato del cliente que se desea conseguir. Si
imaginamos al cliente tipo que se desea tener
y se describe con los rasgos que mas lo definan
estaremos en el buen camino. Es importante
definir el perfil de los clientes desde el punto de
vista comportamental, mas alla de los analisis
clasicos cuyos segmentos de clientes se definian
porvariables basicas como el género, laedad o la
nacionalidad.

En funcion de la cantidad y tipologia de la
informacion, la analitica avanzada, los modelos
de microsegmentacion y las fuentes de datos
externas seran muy utiles o necesarios para
contestar a esta cuestion. Es importante
tener en cuenta que, en la medida en que las
empresas sean capaces de personalizar cada vez
mas sus productos o servicios y la experiencia de
cliente, cada cliente acabara representando un
segmento de mercado.

¢Como identifica, escoge y decide el cliente qué
producto comprar? Nadie cuestiona, después
del periodo de confinamiento que hemos
pasado, el papel indiscutible del mundo digital
encomo los clientes deciden qué, cdmoy a quién
comprar. El nivel de informacién que tienen los
clientes sobre productos y servicios y sus precios
obliga a las empresas a ser muy competitivas
en las funcionalidades, prestaciones y precio
de sus productos como condicién necesaria
para poder seguir operando. Cada vez mas, la
experiencia global del cliente en todo el proceso



de identificacién, seleccién y compra es lo que
marca la diferencia en su decisién, tanto en el
mundo fisico como en el mundo digital.

Las PYMEs deben dedicar tiempo y esfuerzo
a conocer lo mejor posible a sus clientes y
sus procesos de decision, utilizando este
conocimiento para basar sus productos o
servicios en las funcionalidades que los clientes
valoran mas y por las que estan dispuestos
a pagar un extra y en facilitar al maximo el
proceso de compra y consumo del producto,
identificando y optimizando cada punto o
momento de interaccion con el cliente. La
percepcion de la “marca” (entendido aqui como
los valores y atributos que el cliente asocia con
ella) tiene cada vez mas peso en la decision de
compray la fidelizacién de los clientes.

Pero, ¢(Como puede una PYME aprovechar las
potencialidades del mundo digital para responder
a las tres preguntas planteadas anteriormente?

En primer lugar, tiene que digitalizar al maximo
todos los puntos de contacto con el cliente,
disponiendo de un sistema que le permita
construir un histérico de las interacciones con
cada cliente y medir su satisfaccién en cada uno
de ellos. Esto va a permitir mejorar los niveles de
atencion y proporcionar una experiencia de cliente
homogénea a lo largo de todo el customer journey.

De forma convencional, la utilizaciébn de una
herramienta de CRM (Customer Relationship
Management), donde se permita ir alimentando
el perfil del cliente en todos los puntos de
contacto ya no sélo para tener definido quién es
tu cliente sino para generarle una experiencia de
cliente acorde a sus expectativas con respecto
a la marca, ha sido un basico. Un CRM tiene tres
funcionalidades principales: ventas, atencién al
cliente y marketing. Desde el punto de vista de
las ventas y con perspectiva operacional este tipo
de herramientas son buenas para definir flujos
y métodos de trabajo asi como para automatizar
tareas estandares. Respecto a la atencién al
cliente, son facilitadores de la omnicanalidad,
integrando la herramienta no s6lo a los procesos
de compafiia sino a los canales de comunicacion
con el cliente (desde el e-mail, a la tienda fisica
0 a un chatbot). De esta forma, la centralita de la
que se hablaba en el apartado de basicos digitales

La nueva realidad 2020-2025

siempre tendra toda la informacién a mano para
atender al cliente lo mas rapido posible y a través
del canal que mas se adecue. Por altimo, cuando
hablamos de la funcionalidad de Marketing,
estamos principalmente hablando de la activacién
de las campanas, basico necesario para llegar a
nuestro cliente final.

En segundo lugar, debe disefiar una estrategia
para complementar ese conocimiento del cliente
con datos externos y con técnicas de analisis
mas sofisticada que permitan la diferenciacién
en un mundo hipercompetitivo. Para ello es
necesario valorar los datos obtenidos de su
ecosistema (por ejemplo, los distribuidores),
datos de pago comercializados a través de
compafias que agregan diversas fuentes de pago
o0 directamente organizaciones que de forma
agregada y anonimizada ponen a disposicion de
la sociedad su informacién en modo servicio como
Coogle, operadoras de telefonia mévil o entidades
financieras entre otras y por Gltimo datos de
dominio publico o abiertos (redes sociales, INE o
catastro sonalgunos ejemplos) desde donde via API
puedes obtener su informacién o bien scrappeando
contenidoonline.Y también es necesario contarcon
una plataforma que permita esta combinacién de
datos y la aplicacién de técnicas mas sofisticadas,
como podria ser una plataforma Big Data. Es
necesario que esta plataforma esté securizada y
con unos estandares de calidad y gobierno del dato
adecuado.

Esta capacidad analitica sofisticada puede permitir
a las empresas replantear sus clientes objetivo:
puede ampliarsus mercados tanto através deventa
on-line como ampliando su red de distribuidores;
puede ampliar la oferta a sus clientes incorporando
a su portafolio productos de terceros, puede vender
a otras empresas (B2B, B2B2X) aprovechando
la excelencia de sus capacidades de disefio vy
desarrollo de productos y/o de fabricacién.

Para la PYME, no siempre va a ser facil adaptar
los procesos de compafiia a herramientas de
este tipo pero hoy en dia existen soluciones en el
mercado tanto de CRM como de Big Data que se
integran con éxito tanto a nivel transaccional como
informacional y por ello se aconseja adaptar los
procesos a las herramientas para de esa manera se
reduzcan las inversiones. Ademas, se recomienda
apoyarse en partners y no internalizar tales
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capacidades en compafias que a priori no tienen
perfiles o herramientas especializadas. Se recuerda
que sélo con un modelo de negocio basado en
ecosistemas, se podra acceder al conocimiento
de cliente necesario. Esta udltima conclusién es
fundamental para el éxito de la capacidad.

EMPRESAS B2B Y B2B2X:

Las empresas con modelos de negocio B2B,
aunque tienen una problematica diferente a las
B2C, tienen que dar la misma o mayor prioridad
al conocimiento de sus clientes. A pesar de que
cuando el cliente es una empresa, el proceso de
seleccion y compra es mucho mas racional que
cuando es un consumidor, hay que tener en cuenta
que en el proceso de compra intervienen personas
y que hay criterios, como la confianza, que no son
totalmente objetivos.

Unadelasdificultades alas que se suelen enfrentar
las PYMEs cuando su cliente es una gran empresa
es que su interlocucion en muchos casos se limita
al departamento de Compras. Esto limita mucho
las opciones de la PYME para que el precio no sea
el principal factor, sino el tnico, de la decision de
compra.

Si el producto o servicio de la PYME no esta
diferenciado, la Gnica opcion es buscar la maxima
eficiencia para poder obtener unos margenes
razonables. La digitalizacién es a la vez una
oportunidad y una amenaza para la PYME que
sélo puede competir en costes. Una oportunidad
si la digitalizacion le permite reducir sus costes
y ampliar el nimero de clientes. Una amenaza si
sus clientes pueden ampliar el nimero de posibles
suministradores gracias a la digitalizacion.

En cualquier caso, la PYME debe intentar conocer
en qué medida puede ayudar a sus clientes a
mejorar sus productos o servicios o la experiencia
de sus clientes finales. Para ello, hay que conocer
lo que estan planteando los departamentos de
disefio de producto e ingenieria del cliente, conocer
los procesos de fabricacién, distribucion, venta y
servicio post-ventay, con este conocimiento, poder
ofrecer un mayor valor que permita diferenciarse lo
mas posible. También es fundamental conocer a
las personas clave en los procesos de decision del
cliente que afectan a la PYME.

Cuando el modelo de negocio de la PYME es B2B2X
(por ejemplo, una PYME que vende sus productos
a unos grandes almacenes o a un category killer,
la PYME debe desarrollar a la vez el conocimiento
de su cliente directo (B2B) y de sus clientes
finales (como si fuera un B2C). Este conocimiento
del cliente final por la PYME sera cada vez mas
importante para la gran empresa que le contrata.

Herramientas digitales
para conocimiento de cliente

CRM (Customer Relationship
Management).

Analitica avanzada mediante
servicios cloud enriquecida con datos
externos.

4.2.2.

Diseno y desarrollo
de productos o
servicios

El objetivo de cualquier empresa es ofrecer
productos o servicios que los clientes aspiren a
tener y/o utilizar, diferentes y superiores a los
de sus competidores y con buenos margenes. El
problema es que esto es cada vez mas dificil de
conseguir y, cuando una empresa saca al mercado
un producto o servicio asi, lo mas probable es que
en unos pocos meses aparezcan varios productos
similares y, muy posiblemente, alguno mejor.
Por esto es muy importante que las empresas, y
especialmente las PYMEs, se planteen el disefio
y desarrollo de sus productos o servicios como
una capacidad (que podriamos imaginar como
una “fabrica virtual”) que debe producir nuevos
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productos y versiones mejoradas de los existentes
en periodos o ciclos cada vez mas cortos.

Practicamente cualquier producto o servicio debe
disefiarse poniendo el foco en las aspiraciones,
las necesidades y la experiencia de cliente. Esto
se aplica tanto a un producto de consumo como a
un componente que va a ser parte de un equipo o
sistema fabricado por su cliente. Y, cada vez mas,
casi cualquier producto y practicamente todos los
servicios tienen que tener un “componente digital”,
ya sea integrado en el propio producto (integrando
dispositivos loT o realizando funciones con
software) o en sistemas o plataformas digitales
asociadas con el producto (como mantenimiento
remoto o latrazabilidad de productos alimenticios).
El [+D de la mayoria de las empresas se limita
a utilizar tecnologias existentes para crear
mejoras desarrollando nuevas funcionalidades
0 caracteristicas para sus productos. Esto tiene
l[a limitacion de que “el elemento sorpresa”, que
es el ingrediente clave para lanzar un producto
disruptivo, es muy dificil que sea significativo y
permita generarunadiferenciacién sostenible. Para
conseguir crear un elemento sorpresa importante
es necesario que el 1+D tenga una ambicion mayor,
acercandose a las fronteras del conocimiento en
tecnologias, materiales, procesos o conocimientos
fundamentales, pero siempre relacionado con las
necesidades del cliente para tener un impacto
comercial importante en un tiempo razonable.

Puede parecer que un planteamiento de I+D
ambicioso, que permita comercializar productos
0 servicios realmente innovadores, esta fuera
del alcance de una PYME. Sin embargo, esto es
totalmente viable en el mundo digital de hoy en
que la colaboraciéon con universidades, centros
de investigacion, equipos de investigadores o
expertos es mucho mas facil y asequible.

Las PYMEs cuyo posicionamiento de mercado
y modelo de negocio esté basado en desarrollar
productos propios necesitan tener una capacidad
de disefio y desarrollo de producto que les permita
competircon éxito en un mundo hiper-competitivo.
Para ello, deberan asegurarse de contar con el
mejor talento, tanto dentro de la empresa como en
el ecosistema de desarrollo que deben construir y
mantener.

El disefio de los productos debe estar centrado en
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el “valor para el cliente”: productos que satisfacen
exactamente lo que precisa el cliente al menor
coste. Para ello, deben combinar el analisis del
mercado y de las necesidades de cliente con un
analisis en profundidad de los aspectos técnicos,
comerciales y de costes. En el disefio de cualquier
producto deben participar marketing y ventas,
produccién, compras y los servicios post-venta.
En muchos casos, los proveedores clave también
deberan participar.

Para desarrollar un nuevo producto o servicio se
deben considerar los siguientes pasos:

¢ Analizar las necesidades del cliente y el
mercado, se deben analizar las necesidades
de los consumidores a quienes va dirigido el
producto o servicio, la opinién de estos, asi como
los productos ya existentes en el mercado. Esta
prospeccién no puede limitarse Ganicamente al
mercado local, sino debe también estudiar la
situaciéon en otros mercados internacionales y
los potenciales clientes objetivos en otras partes
del mundo. Entre los puntos clave de esta etapa
podemos mencionar:

O Los factores clave de compray el valor que
los clientes dan a cada factor.

o Elvalor aportado y percibido por cada
funcién o médulo del producto.

O Las expectativas del cliente sobre el
producto y su funcionalidad.

O Los productos o servicios con los que va a
competir.

O La experiencia de cliente alrededor de los
productos y servicios de la competencia.

De este analisis se deberian obtener Ias
funcionalidades del producto y sus prestaciones.
Para Pasteleria Mallorca, ejemplo que aparece en
la seccion de “PYMEs ejemplares”, este punto ha
sido clave a lo largo de su historia. En el pasado,
muy centrados en la prospeccion de mercados
internacionales y su pablico y hoy en dia afiadiendo
todas las capacidades digitales para ello.

¢ Calcular el coste de cada funcionalidad,
comparando la estructura de costes de nuestro
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producto con los de nuestros principales
competidores. Esto deberia permitir identificar
y seleccionar las mejores soluciones para
cada funcién y tener un marco de referencia
para un anaisis de costes/prestaciones.
Es importante entender en este proceso las
diferencias en funcionalidades, prestaciones y
disefio de nuestros productos y los diferentes
competidores, identificando areas de mejora
para nuestros productos. Estas areas de mejora
pueden ser caracteristicas propias del producto,
o servicios alrededor del mismo que permitan
ofrecer una experiencia de cliente superior.

¢ Definir soluciones nuevas, seleccionando los
mejores conceptos individuales identificados en
el analisis anteriore integrandolos en el concepto
global, con las mejoras y modificaciones que
podamos encontrar, fijando objetivos de coste.
Aqui el uso de herramientas y soluciones
digitales sera fundamental.

e Definir los procesos y herramientas de
desarrollo y produccion, con la participaciéon de
los suministradores clave. A menudo surgira la
oportunidad ola necesidad de aplicar materiales,
estructuras y procesos nuevos. Es importante
tener sesiones de trabajo (workshops) en los que
participen todas las areas implicadas (compras,
ventas, etc.) de la propia organizacidn, asi como
los “development partner” seleccionados vy los
suministradores principales.

En la ejecucion de estos procesos surgiran cambios,
por lo que es necesario monitorizar su impacto en
los costes desde el primer momento. Estas etapas
se veran complementadas con el ciclo habitual de
realizacién de prototipos y pruebas de evaluacion,
tanto en mercado como internas, previas al
lanzamiento del producto al mercado con las
campafasy el go-to-market adecuado.

La primera decision que afronte una PYME con
respecto a esta capacidad es como desarrollarla,
definir donde centrar los esfuerzos y buscar
especialistas que complementen las capacidades
propias para incluirlos en el ecosistema de disefio.
Para ello deben ponerse sobre la mesa cuestiones
como:

1. Externalizar en uno o varios partners el
disefio de los productos, y manteniendo en la

compafiia las capacidades de produccién y go-
to-market.

2. Adoptar productos de terceros asumiendo
Gnicamente  una  dltima  etapa de
“customizacién”, ya sea como complemento
para un portfolio mas reducido de productos
propios o externalizando el portfolio completo.

3. Poner foco en el disefio y desarrollo de
productos, ybuscareldesarrollode ecosistemas
de produccion y go-to-market.

Esta decision tendra un impacto grande en la
capacidad de disefio a desarrollar internamente
en la compafia, y el peso que estas tareas tengan
en la operativa diaria, asi como en la busqueda
de los partners complementarios para completar
el ecosistema de disefio. Por ejemplo, en caso de
necesitar apoyo para disefiar un producto o servicio
superior al resto, podremos buscar el apoyo de
universidades,centrosdeinvestigacionycompafiias
de ingenieria que puedan aportar el conocimiento
de materiales necesario para desarrollar un
producto de caracteristicas superiores. En este
sentido, la compafia Packbenefit, analizada en
el apartado de PYMEs ejemplares, explica cémo
este modelo con centros de investigacion ha sido
clave para el disefio de sus bandejas de celulosa
moldeada.

Como apoyo fundamental durante todo este
proceso podemos contar con una serie de
tecnologias digitales que pueden ayudar a recibir
feedback y por tanto tomar decisiones mas
informadas, o alinear a todos los stakeholders en
cada uno de las etapas del disefio de los productos:

* En las primeras etapas de desarrollo de un
producto o servicio (prospeccion de mercado,
estudio de la competencia y seleccion de
producto), se pueden aplicar técnicas de analisis
de datos/IA/ML como las que se describen a
continuacion:

O Cluster de usuarios potenciales: Analisis de
redes sociales para detectar tendencias en la
demanda de productos o servicios.

O Analisis de potencial de consumo: Estudio
de categorias semejantes de productos o
servicios y su consumo, complementado con
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variables sociodemograficas y datos abiertos,
para predecir el potencial comportamiento de
las ventas a un nuevo segmento.

En estos primeros estadios también es posible
analizar las opiniones de los consumidores
en las redes sociales, esto permite identificar
nuevas tendencias y realizar analisis de
sentimiento. Actualmente se utilizan canales de
comunicacién abiertos fundamentalmente para
ofrecer al consumidor nuevas funcionalidades
sobre el servicio o producto y para recibir las
opiniones de los propios consumidores.

Otra posibilidad en este punto es involucrar
al propio cliente en el desarrollo mediante
aplicaciones para Smartphone o plataformas
colaborativas, de forma que su feedback pueda
condicionar la seleccién final de funcionalidades
o estética, y asegurando de este modo una mejor
aceptacion en el mercado.

En las fases de prototipado, disefio definitivo
y pruebas se pueden aplicar modelos de
propensién a lacompra que permiten cuantificar
la probabilidad que los clientes del segmento
objetivo adquieran el producto o servicio. El
resultado de este tipo de modelos permite
estimar de forma mucho mas precisa el impacto
del producto final en el mercado.

Existen también tecnologias que garantizan la
sincronizacién de datos a través de la cadena
de suministro, lo que permite a la PYME tener
un mayor conocimiento del mercado pudiendo
crear productos o servicios dirigidos a un publico
muy especifico y siendo capaces de poder
personalizar ciertos productos o servicios a un
Unico consumidor.

Por dltimo, en las fases de estrategia vy
lanzamiento del producto al mercado, es posible
emplear técnicas de IA y ML para optimizar la
estrategia de marketing digital, segmentando
en base a su comportamiento al publico objetivo
y adaptando las campafas a cada uno de esos
segmentos de forma especifica. La aplicacion
de este tipo de técnicas es fundamental porque
permiten personalizar la comunicacién con el
consumidor, haciendo mas eficaz la ventana de
oportunidad que abre la novedad del producto
en el mercado.

La nueva realidad 2020-2025

Todas las técnicas descritas con anterioridad
minimizan el riesgo en el desarrollo y el
lanzamiento de nuevos productos o servicio.
Ademas, las tecnologias permiten a la PYMEs
involucrar al cliente en el desarrollo de un producto
0 servicio a través, por ejemplo, de Smartphones
o plataformas web colaborativas, pudiendo estos
influir en funcionalidades o estética, asegurando
a la PYME un mayor éxito a la hora de lanzarlo al
mercado.

Herramientas digitales
para Disefio y desarrollo de
Productos y Servicios

Herramientas de Social Listening
para detectar tendencias en la
demanda de productos o servicios.

Analitica avanzada con fuentes de
datos externas sociodemograficas
para la prediccion del
comportamiento potencial de las
ventas a un nuevo segmento.

Modelos de propension a la
comprar con Machine Learning bajo
plataforma Big Data cloud.

Analitica avanzada para
microsegmentacion del target
objetivo. Hiperpersonalizacion.

Recomendacion: plataformas web
colaborativas.
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4.2.3.

Manufacturing
de productos o
servicios

Maria Mufioz

En la capacidad de fabricacion, hay que distinguir
dos tipologias de compafiia, aquellas vinculadas al
sector industrial y por otro lado, las productoras de
un servicio.

(1) Desde el punto de vista industrial, en la mayoria
de las PYMEs espafiolas las fabricas tienen un
nivel de equipamiento adecuado, con maquinas
relativamente modernas que generan grancantidad
de datos que, desgraciadamente no se aprovechan
adecuadamente. Cada maquina, o el conjunto de
maquinas que conforman un proceso productivo,
suele constituir un “silo” aislado. Muchas plantas
de produccion de las PYMEs espafiolas funcionan
con “Excel” y papeles donde se registran los datos
y parametros de produccién. El gran reto para
muchas empresas es dar el salto cualitativo que
supone pasar a gestionar “fabricas sin papeles”,
en las que todas las maquinas estén conectadas
transmitiendo vy recibiendo datos en tiempo real
para permitir una gestién mas eficiente no sélo
de la fabrica, sino de los procesos de negocio de la
empresa.

Para una PYME industrial, en un entorno tan
competitivo como el actual, la necesidad de
optimizar el proceso productivo hace indispensable
la adopcion de la automatizacion y el analisis
de datos, ya que la presion del mercado va
ser constante y continua. Por este motivo, los
objetivos a conseguir en el entorno industrial han
deir dirigidos a:

» Maximizar la eficiencia realizando |a produccién
en el menor tiempo posible, mejorando asi el
ROI.

» Reducir las mermas, lo que hace a la PYME mas

productiva y por ende mas competitiva en el
mercado.

e Aumentar en la calidad de los procesos y de
los productos obtenidos disminuyendo asi la
produccion de segundas calidades.

La gestion eficiente de Ila
disponibilidad, rendimiento vy calidad es
indispensable para maximizar la Efectividad
Total de los Equipos (ETE) u Overall Equipment
Efectivenss (OEE), que es la principal métrica de
medicién del aprovechamiento en un entorno
industrial, de las lineas de produccién, maquinas,
turnos de trabajo, etc.

planificacién,

Para mejorar el OEE vy, en general, la eficiencia de
las lineas de produccién y la cadena de valor de la
actividad industrial, se deben tener en cuenta las
siguientes consideraciones:

» Para tener un conocimiento total del proceso
productivo es indispensable unificar en una
Unica plataforma la informacién recogida
de la instrumentacion de las maquinas,
las variables del proceso y cualquier otra
tipologia de informacién que afecte a los
ciclos de produccién (por ejemplo, 6rdenes de
mantenimiento). Con la aparicion de nuevas
tecnologias y la democratizacién de los entornos
de almacenamiento, ya es posible tener
almacenada la informacién unificada sin realizar
una gran inversion. Las posibles modalidades de
almacenamiento de informacién son:

O En la nube, los datos de la planta seran
almacenados de manera externa, siempre
cumpliendo la securizacién de los entornos
correspondiente.

O On premise: En los propios servidores de la
compania.

O Nube Hibrida: Parte de la informaciéon
almacenada en los servidores de la compafiia
(cémo por ejemplo, informacion critica de
planta) y parte en la nube (c6mo por ejemplo
vibraciones de una maquina especifica).

Cada PYME debera seleccionar su estrategia
de almacenamiento en consonancia con la
estrategia global de la compafia valorando
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cuidadosamente los pros y contras de cada una
de las modalidades que se pueden encontrar
detallados en la seccion cloud del apartado de
Tecnologia.

Por otro lado es importante dotar al personal de
la planta de medios digitales, como por ejemplo
etiquetas RFID, méviles o tablets para que Ia
informacién ya se recoja de manera digital.

Otro punto fundamental es la sensorizacién de
los equipos existentes y la trazabilidad (rastreo
y seguimiento) del producto a través de las
lineas de produccién, analizando los datos
recogidos para optimizar los procesos al maximo
y aumentar los indices de calidad.

La aparicion de los gemelos digitales permiten
simular de manera virtual el comportamiento
de una maquina, proceso especifico o
servicio, dando a la empresa la posibilidad de
adelantarse a posibles problemas. Ademas, una
de sus principales funcionalidades es realizar
simulaciones en un proceso especifico con lo
que la actuacién sobre el proceso fisico se realiza
de una manera mucho mas rapida y con mayor
seguridad de éxito. En 2021 la mitad de las
companias industriales contaran con gemelos
digitales, mejorando su eficiencia en un 10%.

La implantacion de herramientas de
planificacién, gestién de produccién vy
monitorizacion de procesos permiten interactuar
con el proceso productivo, realizar reporting
y cruzar la informacion de los activos de una
planta, asi como controlar costes productivos,
como pueden ser Sistemas de Gestion de
Mantenimiento (SGM), Sistemas de Gestion de
Incidencias (SGI) o Sistemas de Ejecuciéon de
Manufacturing (MES).

La aplicacion de machine learning e inteligencia
artificial permiten a la PYME analizar los datos
recogidos extrayendo conclusiones de valor para
el negocio. Algunos casos de uso son:

O Mantenimiento (Predictivo & Prescriptivo):
Se trata de realizar el mantenimiento
de activos basandose en la prediccion de
futuras incidencias mediante la continua
monitorizacion de los mismos. Sera
prescriptivo, siademas es posible recomendar

-43 -

La nueva realidad 2020-2025

el mantenimiento especifico para evitar
la averia. Segun Mckinsey Global institute,
en 2025 aquellas compafias que apliquen
técnicas de mantenimiento predictivo en un
entorno industrial obtendran los siguientes
beneficios:

m 50% de reduccion del “downtime” por
fallo de equipos.

m 3-5% de incremento de vida Gtil de
equipos.

m Reduccion del impacto medioambiental.

m 10-40% de reduccioén de costes de
mantenimiento.

m 10-20% de reduccién de accidentes
laborales.

m 10-20%de reduccion de mermas.

O Fiabilidad de procesos: Se trata de inferir en
tiempo real variables de proceso en funcién
de las variables de planta recogidas a lo largo
de la fabricacién (pH, composiciones, inertes,
etc) disminuyendo asi las fabricaciones de
bajas calidades. Otra inferencia a tener en
cuenta es la identificacién de las variables
mas importantes en la variacion de la calidad
de productos, permitiendo asi una actuacién
rapida sobre ellas.

O Prediccion dela demanda: se trata de predecir
los pedidos por parte de los clientes, para
ajustar y mejorar los planes de produccién
y las necesidades de recursos (materias
primas, personal, flota de vehiculos,etc.)

O También es indispensable aplicar este tipo de
técnicas parareducirlas mermasy el scrap de
las lineas de produccion.

 Inclusién de robot fisicos o de software (RPA)

en la cadena de produccion con el fin de
automatizar ciertos procesos. Dichos robots
realizaran tareas repetitivas o peligrosas para el
operador de planta, ademas permiten aumentar
la produccién ya que, son capaces de funcionar
24 * 7, se estandarizan determinados procesos y
se reduce el error aumentando la calidad, debido
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a la menor intervencién del factor humano.
Otro punto a tener en cuenta es la aparicién
de los Vehiculos de Guiado Automatico o AGV
(Automated Guided Vehicle), concebidos para
el transporte de materiales, especialmente
en tareas repetitivas y de alta cadencia, como
son aquellos producidos en instalaciones vy
almacenes industriales.

e Por ultimo, es indispensable la implantacion
de procesos de negocio que sean capaces de
interactuar con todos los sistemas descritos
con anterioridad para eficientar los distintos
departamentos implicados en |la cadena de valor
del sector industrial.

Como se hadicho, el papel de los datosy la analitica
de los mismos es fundamental en la actualidad, con
lo que deben ser accesibles a toda la organizacion,
dando a cada usuario la posibilidad de tomar
decisiones basadas en los valores obtenidos.
Dichos datos han de ser disponibilizados en una
arquitectura global con los niveles de autorizacién
y autenticacién necesarios.

(2)Hasta ahora se ha comentado lo relacionado con
empresas industriales que estan dotadas de lineas
de produccién pero hay otro tipo de empresas
cuyo fin es la produccién de producto o servicio,
por ejemplo factorias de software, empresas de
telecomunicaciones, comercializadoras de energia
0 empresas cuyo principal fin es ofrecer una
serie de servicios. En este tipo de compafiias es
fundamental fomentar los entornos colaborativos,
las metodologias agiles facilitando la gestion
del cambio, la gestion del talento e incluir en su
estrategia global la digitalizacion como palanca
para aumentar la productividad reduciendo
tiempos de desarrollo y costes, y ampliar el
portafolio de oferta de producto o servicio. Como
enelcasodelas empresas meramente industriales,
la automatizacién, una arquitectura centrada
en datos y las herramientas de colaboracién son
los “enablers” para operar en un ecosistema
sostenible.

Herramientas digitales
para fabricacion de
productos o servicios

Etiquetas RFID.
Gemelos digitales.

Herramientas de planificacion,
gestion de producciény
monitorizacion de procesos.

Inteligencia Artificial y técnicas de
analitica avanzada para modelos

de mantenimiento, fiabilidad de
procesos o prediccion de la demanda
bajo plataforma big data cloud.

RPA.

Vehiculos de Guiado Automatico o
AGV.

4.2.4.
Go-to-market

La excelencia en marketing y ventas es critica para
el éxito de compafia. El progreso continuo de la
digitalizacion ha llevado a relaciones radicalmente
nuevas entre las empresas y sus clientes, es decir
se suceden cambios significativos en los habitos de
compra, en lainteraccién con otros, en cdémo aprender
y elegir proveedores, y todo ello tanto en el plano
digital como en el fisico.

En este contexto, como se ha ido enunciando a lo
largo del libro, las empresas se enfrentan a nuevas
amenazas y oportunidades que destruyen o crean
valor a través de ciclos de vida acelerados de producto,
una omnicanalidad rapidamente cambiante y nuevos
modelos de relacion y de experiencia de cliente.
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Por todo ello, hoy en dia las empresas deben
ir mucho mas lejos vy, en lugar de centrarse en el
propdsito de la marca, deben tener una “razén para
existir” clara, solida y convincente, acercandose a
la excelencia en marketing y ventas a partir de lo
siguiente:

» Uso eficaz de la inteligencia de negocios,
mercado y clientes.

 C(alidad, consistenciay ejecucion de la
estrategia de marketing y ventas.

* Propuesta de valor ganadora y personalizada
para cada segmento individual.

» Estructura operativa y organizativa
personalizada.

Dar a conocer los productos y servicios de la
compafiia de la forma mas eficiente es una
capacidad clave para el éxito de las compafiias.
Esta capacidad esta relacionada de forma muy
estrecha con el conocimiento del cliente existente
internamente en la compafia, ya que requiere
definir en un primer estadio y de forma univoca
el cliente objetivo. En el segmento B2C los
datos histaricos, el registro de transacciones, las
caracteristicasdelosclientes, sonactivosclave para,
junto con técnicas analiticas, poder caracterizar
de forma adecuada a los clientes y entender los
segmentos de mayor valor para la compafiia. En
el segmento B2B, el namero de clientes es mucho
menor y el conocimiento de los mismos reside
normalmente en la fuerza comercial, que mantiene
un trato mucho mas personal con ellos. Aun asi, es
fundamental que este conocimiento y todas las
interacciones se reflejen en sistemas corporativos
para enriguecer el perfil del cliente y el no cliente
y entender el posicionamiento de los productos en
el mercado.

Una vez caracterizado el cliente objetivo es
necesario buscarlo en los mercados donde esté
presente, y para ello es fundamental lanzar un
estudio de mercado exhaustivo: competidores
presentes, productos o servicios sustitutivos,
rangos de precios, cuotas de mercado, etc. Unaparte
importante de este estudio es el entendimiento de
los ecosistemas tecnolégicos de los potenciales
clientes, siendo este un aspecto clave para poder
acceder a ellos sobre todo en el segmento B2B:
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* Por ejemplo, en el segmento B2C, Ilos
consumidores exigen de forma mayoritaria el
acceso a la compra de productos o servicios a
través del canal mavil y cualquier compafiia que
no disponga de esta capacidad queda excluida
de un porcentaje significativo del mercado.

* En el segmento B2B, por ejemplo, una gran
cadena de supermercados exigira a sus
interproveedores una serie de herramientas
tecnologicas para la gestién de inventarios
o pedidos para habilitar la conexién con sus
sistemas.

Este estudio de mercado es un ejercicio previo clave
a cualquier expasion a nuevos segmentos de un
mercado con presencia o mercados en los que no
se dispone de presencia previa, ya que es en estos
casos donde no se dispone de una base de datos de
clientes o un historial de transacciones previas que
permita calibrar Ia sensibilidad de los productos y
servicios de la compafiia en el mercado.

Una vez establecida la estrategia, debemos
impactar a estos clientes o segmentos objetivo.
En este punto existen importantes diferencias
entre una aproximacion B2C y una aproximacién
B2B. Desde un punto de vista de B2C, hay que
tener en cuenta dos aspectos la multicanalidad
y la personalizacion. Multicanalidad porque el
consumidor se comporta de maneras diferentes
(algunos investigan en tienda y convierten online,
otros investigan online y convierten en tienda, y
un tercer grupo investiga y convierte online, pero
prueba en tienda) y personalizacién porgue el nivel
de exigencia del consumidor requiere plantear
campafias muy segmentadas en funcién de sus
gustos y preferencias. Para ello es necesario
disefiar una estrategia de marketing que combine
cuidadosamente acciones en el canal online y el
canal online, y dedicando un cuidado especifico al
disefio de las técnicas de medicién que permitiran ir
calibrando la efectividad de las diferentes acciones:

e Canal online: Orientado aimpactaren potenciales
clientes durante su navegacion online

O SEO: O Search Engine Optimization. Comprende
aquellas acciones que se realizan en las webs
corporativas para mejorar el posicionamiento
organico en buscadores. Contrariamente
al pensamiento habitual, no se trata de
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un trafico gratuito porque requiere de
una importante inversién en disefio de la
presencia web y la generacién de contenidos
relevantes y de calidad. Existen multitud
de partners especializados que realizan
estudios de mejora evitando la contratacion
en plantilla de especialistas.

0 SEM: o Search Engine Marketing. Comprende
aquellas acciones realizadas bajo pago en
buscadores y redes sociales para mostrar
anuncios a segmentos seleccionados. Es
una herramienta muy potente pero debe
estar sujeta a una cuidadosa monitorizacion
de las métricas de conversion y un ajuste
permanente del mix en funcién de esta
monitorizacion.

0O Redes sociales: Aquellas estrategias
orientadas a la construccion de una
comunidad y un canal de comunicacién con
los clientes. No tiene que estar orientada
necesariamente a la venta sino que también
puede intentar reforzar la marca mediante
la comunicacién de un estilo de vida, una
filosofia corporativa o el liderazgo de interés
comun.

» Canal offline: Orientado a impactar al cliente
cuando se desplaza a las tiendas fisicas, durante
susdesplazamientosdiarios o a través de medios
no digitales como carteleria, prensa, television o
eventos. Hoy en dia no es posible su separacion
de la estrategia online, y es importante en
muchos casos como via para canalizar el impacto
generado por las campafas online.

En el segmento B2B el enfoque es radicalmente
diferente, primando la eficiencia y la efectividad.
El niamero de clientes potenciales es, como norma
general, menor, por lo que cualquier accién de
marketing tiene que estar dirigida de una forma
mucho mas precisa a impactar en clientes y
personas clave, evitando inversiones en campafas
demasiado amplias o no dirigidas de forma precisa.
En mualtiples sectores y compafiias, debido al
namero limitado de clientes, el grueso de las ventas
y de la interaccion con los clientes y potenciales
clientes vendra canalizada a través de la fuerza
comercial y el canal fisico. En estos casos el disefio
de las campafias y la presencia online debe estar
dirigido a reforzar la marca y dirigir a potenciales

clientes hacia los canales de captacion comercial,
existiendo también una componente importante
de campanias de seguimiento dirigidas a aquellos
clientes que ya han completado una transaccion,
pudiendo ofrecer en las mismas complementos o
servicios adicionales a los ya adquiridos.

El dltimo punto, clave tanto para el segmento
B2C como el segmento B2B, es la monitorizacion
de cualquier interaccién que se produzca con los
potenciales clientes para tener un control del
proceso comercial. En el caso de campafas de
marketing online B2C, para asegurar la maxima
eficiencia y efectividad de la inversién y poder
ajustar el mix de canales y medios. En el caso
de contactos personales en B2B, para entender
las necesidades de los clientes, determinar el
posicionamiento de los productos en el mercado
y poder tomar decisiones para su mejora. Esto
sélo es posible si se dispone de un CRM que
permita registrar toda la informacion de las
interacciones tanto de los clientes como de los
no clientes (motivos de oportunidades perdidas,
requerimientos de cliente rechazados, etc).

Herramientas digitales
para go-to-market

Inteligencia Artificial y técnicas de
analitica avanzada para optimizacion
de campanas bajo plataforma big
data cloud

Herramientas de Social Listening
SEO, SEM, RRSS

CRM

Analisis de posicionamiento de

mercado mediante resultados de
leads
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4.3.

Vectores de
diferenciacion

Todas las empresas deben tener, con mayor o
menor madurez, las capacidades basicas que se
han descrito en la seccién anterior. La eficiencia, el
grado de excelencia y la creatividad con que cada
empresa desarrolle sus capacidades, determinara
en gran medida sus fortalezas y debilidades.

De esa manera, la forma en la que estas
capacidades se utilizan, constituye sus vectores
de diferenciacion que pueden consistir en: hacer
todo internamente o apalancarse en ecosistemas;
vender los productos o comercializarlos como
servicio o por uso; contar con procesosy actividades
mas eficientes que generen menos fricciones entre
las capacidades internas y externas y ofrecer una
mejor experiencia de cliente.

En los apartados siguientes se describen cuatro
vectores de diferenciacion alos que la digitalizacién
esta dotando una nueva dimensién: ecosistemas,
modelos de negocio, operaciones y experiencia de
cliente.

4.31.
Ecosistemas

Hasta hace unos pocos afios, la forma tradicional
en la que cualquier empresa se posicionaba en su
sector era lineal, como un eslabén de una cadena
de suministro en la que el cliente estaba al final de
esta. Aunque el concepto de ecosistemas de negocio
viene tratandose desde hace algunas décadas,
la digitalizacion de empresas y de industrias
enteras esta haciendo de los ecosistemas el nuevo
paradigma, en el que el cliente esta en el centro y
la empresa, o cualquier capacidad dentro de ella,
forma parte de uno o varios ecosistemas de una
forma no lineal, sino multidimensional.

La nueva realidad 2020-2025

La aparicion de las plataformas digitales, como
Amazon, Alibaba, Uber o Airbnb, han causado
ya disrupciones profundas en muchos sectores
y cadenas de valor tradicionales (la venta de
libros, el taxi o la hosteleria), creando modelos de
colaboracién basados en capacidades digitales. La
crisis del COVID va a generar cambios profundos no
sélo en industrias, sino a nivel de ecosistemas, con
formas nuevas de servir a los clientes y colaborar
con los proveedores, traspasando las fronteras
tradicionales entre industrias.

El auge de los ecosistemas se debe en gran medida
a dos aspectos: (1) el enorme volumen y variedad de
datos generados por maquinas, la automatizaciény
las plataformas, sistemasy aplicaciones de todo tipo
hacen muy facil la colaboracién entre empresasy dan
un gran poder al cliente de eleccién y compray (2)
tanto los ciudadanos a titulo individual o formando
parte de comunidades formales (como las empresas)
o informales , estan cada vez mas habituados a
compartir y colaborar con otros, sin necesidad de
proximidad fisica. La crisis que estamos viviendo
ha acelerado en varios afios estos dos factores,
claramente identificados como grandes tendencias
transformadoras: lo que esperabamos que fuera un
proceso de adopcién acelerado que iba a alcanzar
una penetracion masiva dentro de 3-5 afios esta
ocurriendo ante nuestros 0jos en unos meses.

Una de las caracteristicas principales de los
ecosistemas es su enorme potencial para que una
empresa desarrolle sus capacidades o acceda a
capacidades nuevas apalancandose en empresas
o profesionales que forman parte de estos
ecosistemas.

En el modelo tradicional, para desarrollar una
capacidad existente o dotarse de una nueva,
una empresa tenia basicamente dos opciones:
crecimiento organico o realizar una adquisicion.

e El crecimiento organico (contratar personal,
comprar equipamiento y ampliar instalaciones)
es el mas habitual, permitiendo un buen nivel de
control del proceso y del gasto o inversion, pero
con poca flexibilidad para aumentar o reducir las
capacidades, una gran dificultad de acceder a
talento cualificado (especialmente para muchas
PYMEs) y haciendo muy arriesgado y dificil
desarrollar e integrar capacidades nuevas.
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» Laadquisicionde otraempresase haconsiderado
como un método mas rapido para desarrollar
capacidades o adquirir nuevas, como, por
ejemplo, aumentar la capacidad de produccion,
conseguir presencia en nuevos mercados
geograficos o acceder a nuevas tecnologias o
productos. Sin embargo, es un método con un
coste muy elevado, es muy dificil encontrar el
“target” adecuado que esté dispuesto a ser
comprado vy los riesgos de integracion son muy
elevados.

Por otra parte, el modelo tradicional de cadenas
de suministro y distribucion es muy poco flexible
por la naturaleza de una relacién cliente-proveedor
basada en términos contractuales normalmente
muy rigidos y, ademas, limita mucho a la empresa
el acceso a nuevas ideas y al talento y experiencia
de primera clase.

En estos tiempos, en los que, como venimos
insistiendo, la flexibilidad y la agilidad son claves
para la supervivencia y el éxito de la empresa,
el modelo de ecosistema es muy superior al
tradicional.

Enelmodelodeecosistemaslaempresa (1) seasocia
con los mejores especialistas para desarrollar sus
capacidades y acceder a capacidades nuevas, (2)

se centra en lo que hace bien para hacerlo incluso
mejory en mayor escalay (3) crea unas capacidades
Unicas y diferenciadas colaborando con sus socios
en cada ecosistema.

Para empezar a mirar al mundo con la perspectiva
de ecosistemas, laempresa debe empezarporhacer
un mapa de sus capacidades y determinar cuales
de ellas son clave (las que hacen que sus clientes
les compren o contraten), cuales son criticas y
cuales son de soporte. Para algunas empresas, sus
capacidades clave seran el disefio y desarrollo de
producto, para otras la fabricacion y para otras la
distribucion o su capacidad de compra.

Para cada capacidad, sobre todo para sus
capacidades clave, la empresa debe hacer una
comparacion  (benchmark) de la eficiencia,
innovacion, flexibilidad y agilidad de su capacidad
frente a las de otras empresas con una posicién
similaren suindustriayen su ecosistemas actuales
y potenciales (con esa capacidad una empresa
puede entrar en ecosistemas de otras industrias
0 sectores). Este analisis le permitira determinar
qué capacidades debe desarrollar internamente,
cuales en colaboracion con otras empresas y cuales
debe “externalizar” totalmente a partners mas
eficientes e innovadores.

CAPACIDADES CORPORATIVAS

Servicios de
la empresa

Cultura de

Adquisicion liderazgo

COMPRENDER AL CONSUMIDOR

Fabricacion

. 100% interno

Equipos de
ventas

Construccion de

Aprovechamiento
de socios para:

c Valor

identidad
Innovacion

e Velocidad
e Eficiencia
Agregadores & 6 Flexibilidad
Integradores
Inversién
Distribucién Q Versi
Q Riesgo

DEBE estar apoyada por
ecosistemas

Capacidades apoyadas potencialmente
por ecosistemas

Andlisis de Arthur D. Little
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Para desarrollar una capacidad en colaboracion con
otras empresas (o profesionales externos), la empresa
debe descomponer esa capacidad en “bloques” de
creacién de valor, constituidos por activos (maquinas,
sistemas, aplicaciones, instalaciones, etc), procesos,
conocimientos, personas y datos. Es sorprendente
como muchas empresas descubren en este proceso
el poco valor que aportan actualmente elementos que
eran considerados importantes hace unos pocos afios.

Para cada uno de los blogues que constituyen una
capacidad hay que establecer unos “indicadores de
performance (Key Performance Indicators, o KPIs),
gue pueden ser de costes de produccion, de escala,
de necesidades de capital, de recursos humanos
empleados y nivel de talento necesario, de flexibilidad
y tiempo de respuesta, etc.

A continuaciéon, se trata de ver cémo mejorar
sustancialmente estos KPIs colaborando con otras
empresas para maximizar el valor que aporta la
empresa a sus clientes y partners.

En esta nueva era, en la que la productividad (ser muy
competitivo en precio y muy agil y flexible) es solo
una condicion necesaria para “estar en el mercado” y
la creatividad e innovacion son imprescindibles para
diferenciarse, el modelo de ecosistema es el mas
adecuado. Hay que tener en cuenta que este modelo
supone:

* Una mayor especializacién y un nivel elevado de
colaboracion con otras empresas complementarias.

Entradas en el ecosistema...

-, N
e N
, S .
/ Data A \

© B w o

/ [l [Nl \
/ Inteligencia Idease \
] inspiracion \

Entradas

]
| q@p enel & |
v il acosistema... A I

Experiencia de
clase mundial

Acceso exclusivo
(mercados, tech, IP)
\

\ | e} ,

2.8, 9”0
\ ? ; o-O /
\ io de p! hami y /
\ informacién masa critica en 7
N nuevas areas . 7

La nueva realidad 2020-2025

* Un nuevo paradigma de empresa abierta a
nuevos planteamientos y formas de operar, a la
innovacién y la colaboracion.

* La necesidad de acceder, analizar, compartir y
gestionar grandes volimenes de datos.

» Adoptar el software como herramienta en todos
los procesos.

» Gestionar adecuadamente los partners externos
que complementan las capacidades propias.

En el modelo tradicional, los clientes escogen a
los proveedores. En el modelo de ecosistemas,
para conseguir contar con los mejores partners, es
muy importante tener una “marca”, una imagen
de empresa, que transmita confianza y excelencia
en lo que la empresa es y quiere ser (su propésito)
y en lo que hace, tener una fortalezas claras y
reconocidas por los partners (que sera una de las
razones principales para colaborar) y tener procesos
fiables y eficientes que permitan una colaboracién
facil y sin fricciones. Para esto, es necesario
contar con los datos, los sistemas y plataformas
y las herramientas y aplicaciones analiticas y de
colaboracién que lo hagan posible.

Es importante que la empresa sepa aprovechar
todo lo que sus ecosistemas le pueden ofrecer para
obtener miultiples beneficios como se refleja en la
siguiente figura:

...multiples beneficios

% Velocidad y agilidad

© | Optimizacion del valor

<(»)> Capacidad de crecimiento
@u Eficiencia y experiencia de usuario

r_n
{T¥ Mitigacién y control de riesgos
L4

Arthur D. Little y Matck-Maker Ventures Corp-Up survey 2016

-49 -




Libro blanco para la digitalizacion de las PYMEs

4.3.2.

Modelos de
negocio

Hay que recordar que el proceso de transformacion
digital ha vivido diferentes estadios, desde una
primera fase donde las empresas de producto
se convirtieron en empresas de productos y
servicios, desapareciendo asi industrias enteras al
desintermediar y desmaterializar el propio sector,
una segunda fase, donde las empresas de producto
y servicio gracias a la analitica y a la tecnologia Big
Data se han convertido en empresas de datos, hasta
una tercera fase donde se conecta los datos con el
mundo fisico conectando asi los productos fisicos
con los datos de forma inteligente. Actualmente Ia
clave esta, en como convertimos, gracias a los datos,
los productos y servicios en productos y servicios
inteligentes y coémo hacer del efecto red de datos una
ventaja competitiva para la PYME.

Cuando se hablade efecto red de datos y de monetizar
los datos estamos hablando de los cimientos del
modelo de plataformas, donde los productores de
un bien o servicio y los compradores o usuarios de las
ofertas acceden a un mismo espacio. El propietario
de la plataforma controla la plataforma y es arbitro
de quién participa y de qué manera lo hace. Este
propietario puede ser el productor, es decir, la PYME
o un tercero. La plataforma tiene interfaces que
comunican la oferta con la demanda y al mismo
tiempo generan datos que multiplican el efecto
red - los proveedores llaman a clientes y a su vez,
los clientes llaman a proveedores - siendo este el
principio del modelo de plataforma que hoy en dia
esta desestabilizando a los actores principales de
cada industria. Algunos ejemplos de plataforma son:
Cabify, Wallapop, DBARRIO o la empresa Hermeneus
World a partir de su software, denominado Digital
Market, que permite desplegar una plataforma propia
para lideres de ecosistemas comerciales, con todas
las herramientas integradas asociadas a los procesos
clave de negocio.

Bajo un modelo de plataforma nace la nueva
economia de suscripcién. La suscripcion es un
modelo de negocio en el cual una persona tiene

derecho a un servicio mediante una cuota, es decir,
la PYME en lugar de vender productos o servicios de
forma individual, con una suscripcién comercializa,
en periodos definidos, el consumo de un producto
o el acceso a un determinado servicio. A dia de
hoy |a suscripcién esta cambiando los habitos del
consumidor. Principalmente existen cuatro modelos
de suscripcion:

1. Producto fisico - los clientes reciben el producto

adquirido en un periodo de tiempo determinado.
2. Contenido - Acceso ilimitado al contenido
disponible en la plataforma.

3. Productos digitales - los clientes tienen acceso a
utilizar paquetes de software.

4, Servicios - cuota mensual o trimestral
disfrutar de unos servicios determinados.

por

Las ventajas del modelo de suscripcion son claras: se
asegura el flujo de caja positivo debido a los ingresos
recurrentes, posibilita hacer venta cruzada, aumenta
el valor para el cliente lo que se traduce en una mejor
experiencia de cliente y fidelizacién del mismo o
mejoran la prevision sobre el stock. También para el
cliente las ventajas son importantes, simplicidad y
acceso seguro, consumo y disfrute de la “novedad”
en cualquier momento y comodidad y facil reposicion.

Parael éxitode este modelo es fundamental undisefio
excelente basado en los siguientes condicionantes:
temporalidad - siendo éste un servicio que se pueda
disfrutar a lo largo del afio, definicién consistente
de las formas de pago, transparencia en el contrato,
periodo de prueba flexible, ahorro repercutido al
cliente, para asegurar una relacién de futuro con tu
cliente, y mecanismos de renovacién sencillos para
poder rentabilizary fidelizar a tu cliente.

Como resumen de todo lo expuesto anteriormente,
un modelo de compafiia exitosa seria aquella con
un desempefio excelente en al menos dos de las
cuatro capacidades presentadas en este libro, con
un ecosistema de partners que colaborasen para
proporcionar las capacidades restantes, y que
idealmente pudiese ofrecer sus productos o servicios
en modo suscripcion a través de una plataforma
abierta que pudiese abrirse a terceros para potenciar
el efecto red.
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Por altimo y en funcién de la combinacién de las
capacidades, las PYMEs pueden caracterizarse dentro
de los siguientes segmentos:

e Orquestador, compafilas que abren sus
capacidades a terceros para trabajar en modo
ecosistema o plataforma. Un claro ejemplo es
Naranjas del Carmen/Crowdfarming, que se
transformé en plataforma de crowdfarming para
ofrecer servicios de distribucién a los diferentes
agricultores que tuvieran necesidades similares a
ellos.

e Competidor eficiente, es decir compafias
que basan su estrategia en la eficiencia en las
Operaciones. A pesar de ser una capacidad
necesaria para toda organizacion, se convierte
en critica para aquellas cuya ventaja competitiva
busca diferenciarse en precio. Un buen ejemplo
es la iniciativa Vega Pelayo 4.0 - explicada en el
apartado de PYMEs ejemplares (Vega Pelayo),
que supuso incrementar la productividad en
mas del 70% y multiplicar su facturacién por 4
consiguiendo que la compaiiia se posicionase en
mercados internacionales y accediese a canales en
los que nunca antes habia operado. Las diferentes
tecnologias hicieron posible eficientar los procesos
a lo largo de su cadena de produccion pudiendo
mantener la calidad del producto y competir en
precio en el mercado de la distribucion alimentaria.

e Competidor de valor, basados en ofrecer una
experiencia diferencial a lo largo del customer
journey. En el Libro son muchos los ejemplos
donde se menciona este concepto y como toda
companiia tanto B2B como B2C presta atencion a
generar una experiencia diferencial como férmula
derepeticiony fidelizacién por parte de sus clientes
o consumidores. En el segmento premium, como
es el caso de SHA Wellness - resulta fundamental
apoyarse en las tecnologias exponenciales como
vehiculo a una experiencia memorable y de calidad
para sus clientes pues sélo fidelizando a éstos, la
empresa podra consolidarse y crecer. Del mismo
modo, Les Roches utiliza la misma estrategia
para su posicionamiento dentro de la educacion
premium generando asi una tasa de conversion
de alumnos inscritos mayor desde la inclusién de
tecnologias como IOT o Big Data cuyas aplicaciones
generan un engagement con sus alumnos mucho
mavyor que en el pasado.

La nueva realidad 2020-2025

4.3.3.
Operaciones

El modelo operativo (el “cémo” se hacen las cosas en
la empresa), es el factor clave para la productividad, la
creatividad y la colaboracion. Debe estar totalmente
alineadoconel “porqué”, conel propoésitodelaempresa,
su razon de ser (su vision, sus valores, sus atributos de
marca) y debe permitir y debe hacer posible realizar
el “qué” hace la empresa (sus productos y servicios,
modelos de negocio, experiencia de cliente) con la

mavyor agilidad y eficiencia al menor coste.

El modelo operativo es el que hace funcionar las
capacidades especificas que necesita cada empresa:
disefio y desarrollo de productos (ecosistema de I1+D y
tecnolégico), compras (ecosistemadesuministradores),
produccion y cadena de suministro, go-to-market
(ecosistema de cliente y distribucién), capacidades
corporativas (ecosistema de suministradores y entorno
social).

Para ello, el modelo operativo debe incorporar una
serie de palancas que se aplican con distinto impacto
a cada una de las capacidades: procesos orientados
a la creacion de valor; personas y cultura; datos y
tecnologia; organizacion y estructura; direccion y
gestion de performance.

En las dltimas décadas la mayoria de las empresas
se han centrado en optimizar sus operaciones
en un entorno estable y conocido. Se buscaba la
mejora continua, normalmente con evoluciones
incrementales.

En la situacion actual, las empresas se tienen que
enfrentar de una forma acelerada a retos que ya se
venianperfilandodesdehaceunosafios.Enprimerlugar,
tienen que vivir con un alto grado de incertidumbre,
por lo que se necesitan métodos y herramientas
que permitan anticipar escenarios posibles y sacar
conclusiones y necesidades de su analisis. En segundo
lugar, para absorber de forma eficaz la adopcion de
formas muy distintas de trabajo (como el teletrabajo),
se requiere desarrollar mucha mas creatividad,
innovacion y capacidad de adaptacion a los cambios.
Por altimo, aungue no menos importante, la velocidad
de los cambios, impulsados por la hiper competicion,
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la digitalizacion y otras tendencias, requiere de medios
de transformacion proactivos y agiles.

Aunque con diferencias entre una y otra industria, las
operaciones de las empresas que tengan éxito en los
proximos afios compartiran estas ocho caracteristicas
basicas:

« Agiles - Las Operaciones deben adaptarse a los
cambios. Esto incluye la toma rapida de decisiones,
escalabilidad, rapidez en el go-to-market y un valor
afadido equilibrado.

» Centradas en Valor al Cliente - Las Operaciones
deben trasladar su foco de suministrar productos y
servicios definidos a satisfacer las necesidades de
sus clientes externos e internos. Todas las funciones
operacionales se centraran en el “valor total” con el
objetivo de optimizar el “Total Cost of Ownership”
(TCO).

* ‘“‘One-piece-same-day” - Las Operaciones deben
pasar de la “eficiencia en lotes” (batch efficiency),
buscando aprovechar las economias de escala y
optimizando el tamafio de los lotes a conseguir
la maxima flexibilidad, con flujos de produccion
de una sola pieza y entrega en el dia. Por ejemplo,
utilizando fabricacién aditiva (impresién 3-D) para
poder hacer productos individualizados que sean
entregados al cliente el mismo dia del pedido.

* Digitales - La pieza angular de las “operaciones
de mafiana” es la creacién de procesos en tiempo
real lo mas digitalizados que sea posible a lo largo
de toda la cadena de valor en los ecosistemas. La
digitalizacion permitira aumentar la eficiencia y
la fiabilidad gracias a la integracion de todos los
actores (empresas externas y areas - capacidades,
dentro de la empresa), haciendo posible nuevos
modelos de negocio y oferta de servicios. Las
empresas que no redisefien sus operaciones para un
mundo digitalizado se quedaran fuera de juego.

* Sincronizadas y en Red - Las Operaciones deben
evolucionarde basarse en unidades auténomas muy
eficientes con un alto grado de integracion vertical a
estar basadas en redes muy flexibles, eficientes y
sincronizadas constituidas por unidades internas y
de empresas del ecosistema.

e Centradas en los Humanos (“Human Centric”)
- Las Operaciones deben estar centradas en las

necesidades y capacidades del empleado y crear
el entorno de trabajo adecuado, tanto en las
instalaciones de la empresa como a distancia
(teletrabajo desde el domicilio, centros de co-
working, etc). Los entornos de trabajo deberan
adaptarse a nuevas condiciones como garantizar
la seguridad sanitaria y favorecer las relaciones
interpersonales necesarias para crear equipos,
sensacion de pertenencia o para favorecer la
creatividad y la innovacion.

e Optimizar el riesgo - Las Operaciones deben
identificar y monitorizar los riesgos en toda la
red y estar preparadas para acontecimientos
extraordinarios. Para ello, es necesario que todas las
unidades, tanto internas como externas, actiien con
transparencia y tener visibilidad de los elementos y
actividades criticas en toda la red, no solamente en
los suministradores principales.

e Automatizadas - Una automatizacion mucho
mayor que la actual. La crisis del COVID-19 va a
acelerar el proceso de automatizacion en todas las
actividades. El menor coste de las tecnologias hace
que la automatizacion y la robotizacién estén cada
vez mas al alcance de cualquier empresa.

Los ecosistemas y las cadenas de valor cambian
muy deprisay es necesario analizar frecuentemente
la convergencia de ecosistemas (integracion de
clientes, suministradores y otros actores) y la
centralizacion o descentralizacion del valor afiadido.
Las Operaciones deberan anticipar en lo posible
y facilitar la adaptacion de la empresa a estos
cambios.

4.3.4,

Experiencia de
cliente

Cada vez es mas dificil para las empresas conseguir
una diferenciacion significativa basada en las
caracteristicas intrinsecas y las funcionalidades de
sus productos o servicios y, cuando se consigue con
un nuevo producto, en unos meses apareceran en el
mercado otros productos que lo igualen o superen.
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La experiencia de cliente es un factor cada vez mas
critico, con un impacto sustancial en las ventas y
la rentabilidad de la empresa. La diferencia en los
resultados financieros entre las empresas lideres en
experiencia de cliente y las menos valoradas en esta
area suele superar el 70%. Para los operadores de
telecomunicaciones, la diferencia en la retencién de
clientes (el “churn”) entre los mejor y peor valorados
llega a ser de 3 a1en algunos paises.

Los clientes tienen cada vez mas opciones, y las
empresas que no entiendan bien las necesidades
de sus clientes o que no satisfagan sus expectativas
sufrirdn caidas en sus ventas, dafio reputacional y
fuga de clientes. Aunque el impacto negativo sea
importante, el coste de oportunidad de no tener
una buena experiencia de cliente es todavia mayor,
tanto en los ingresos (aumento de ventas, cuota de
mercado, menor sensibilidad al precio) como en los
costes (menores costes de adquisicion de clientes,
menos quejas y menores costes de servicio a clientes
satisfechos).

Para conseguir una gran experiencia de cliente hay
que cubrir tres niveles:

o Cumplir las expectativas del cliente eliminando
las causas principales de insatisfaccion de este
(precio, funcionalidad del producto o servicio,
calidad, ubicacién, plazo de entrega, canales, etc.).

* Asegurar la consistencia a lo largo de todo el
“customer journey” para conseguir una experiencia
satisfactoria dia a dia.

 Crearun efecto “wow’, superando las expectativas
del cliente en “puntos de contacto” (touch points)
seleccionados para crear momentos que se
recuerden.

Loque haceladiferenciaes la “experienciaemocional”.
La gente compra basandose en emociones y lo
justifica con légica. El objetivo de las empresas
excelentes en experiencia de cliente es conseguir que
sus clientes se conviertan en fans: embajadores fieles
de la marca que perdonan los fallos ocasionales.

La digitalizacion y los moviles han cambiado en los
altimos afos las referencias tanto de los clientes B2C
como de los B2B, aumentando considerablemente
los riesgos para las empresas de disrupciones y de
convertir su oferta en “commodities”.

La nueva realidad 2020-2025

La digitalizacion de los clientes B2C estaba
avanzando muy deprisa, pero el confinamientoy toda
Ia experiencia del COVID ha acelerado la adopcion de
lo digital de una manera totalmente inesperada. Los
clientes piensan primero en “digital” y esperan la
misma experiencia fluida en el mundo real, lo que
genera mucha presion a las empresas tradicionales
que no estén digitalizadas.

En un mundo globalizado y digitalizado, donde
comparar productos y precios es muy facil, muchas
empresas van a sufrir mucho o desaparecer si no
consiguen diferenciarse. El “online” es ya la 2° fuente
de informacién para clientes B2B y los presupuestos
de digitalizacion van a serlos que mas van a aumentar
en los proximos afos.

Un gran namero de empresas tiene muchas
dificultades con la experiencia de cliente. En muchos
casos, hay dos razones principales. Primero, la
experiencia de cliente suele estar fragmentada,
tanto en responsabilidades como en iniciativas
y proyectos y esto hace que muchos proyectos
fracasen o no alcancen los resultados esperados. En
muy pocos casos la experiencia de cliente se evalia
en los Consejos de Administracion y Comités de
Direccién y, cuando hay recortes presupuestarios, los
proyectos de experiencia de cliente son a menudo los
primeros en caer. En segundo lugar, las empresas no
suelen tener un conocimiento amplio y profundo de
las expectativas del cliente a lo largo del “customer
journey” y no incorporan e integran adecuadamente
los canales fisicos y digitales. En muchos casos, los
datos son insuficientes o poco relevantes y la gestion
y analisis de los datos no se traducen en mejoras en
la experiencia de cliente en formas que sus clientes
sepan reconocer y apreciar.

En casi todos los sectores, las empresas se enfrentan
a los mismos retos: ¢cémo diferenciar sus servicios?
¢cémo saber si estan invirtiendo y optimizando en
lo adecuado? ¢como enfrentarse a las disrupciones
causadas por cambios en los clientes, nuevos
entrantes y las tecnologias? ¢cémo saber en qué
activos invertir cuando no se sabe lo que los clientes
van a quereren 50 10 afios?

Enfrentarse a los retos que plantea la experiencia
de cliente requiere implicar a toda la organizacion,
planteando algunos puntos clave como los
siguientes:
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» Contemplar la experiencia de cliente en el mundo
real y el digital de forma integrada, conectando el
conocimiento de cliente, el CRM vy las capacidades
de la empresa.

 Asignar responsabilidades claras en la experiencia
de cliente en toda la organizaciéon. Todos los
empleados de la empresa deberian tener claro
como conseguir |la mejor experiencia de cliente.

 Utilizar la digitalizacién (datos, analisis,
aplicaciones, herramientas...) para conseguir
mejoras sustanciales en la experiencia de cliente.
Buscar en lo posible mejoras y resultados que se
puedan medir en semanas, mejor que en meses.

 Buscarconstantementecomouutilizarlaexperiencia
de cliente para convertir a los clientes en fans. Hay
que desarrollar una experiencia de cliente asociada
a la marca, creando una vinculacién emocional con
los clientes basada en promesas y pruebas claras
para los clientes (compromisos de calidad, de
sostenibilidad, de valores, etc.)

 Motivar a los «clientes a cambiar su
comportamiento. Estos cambios pueden ser tan
sencillos como convencer al cliente para descargar
una app, compartir informacioén personal o decir
sus preferencias de comunicacion.

Las empresas que han alcanzado la excelencia
en experiencia de cliente han empezado por (1)
“arreglar lo basico”, reduciendo al minimo posible
las causas de insatisfaccién; (2) construir sobre esto
“creando satisfaccion”, asegurando predictibilidad
y consistencia en todos los “touch points” de
acuerdo con las promesas de marca y (3) desarrollar
una “experiencia de marca’, creando momentos
memorables.

Las PYMEs tienen a su favor frente a las grandes
corporaciones la ventaja del tamafio: cuanto mayor
es la empresa, mas dificil es conseguir que todos los
empleados y toda la organizacién se vuelquen en
conseguir la mejor experiencia para sus clientes.

4.3.5.

Responsabilidad
global

Cristina Llop, Daniel Lépez, Kemel Kharbachi

Al mismo tiempo que evolucionan las tecnologias
exponenciales, se acentian las desigualdades en
el mundo, se multiplican los retos demograficos,
laborales y ambientales y crece la preocupacién por
Ias noticias falsas o la privacidad. Por primera vez en
diez afios, los cinco principales riesgos globales en
términos de probabilidad de ocurrencia se dan en el
frente ambiental. Les siguen los fraudes y robos de
datos v los ciberataques. Por todo ello, es necesario
presentar dos conceptos que la PYME debe sumar a su
estrategia de manera responsable, la sostenibilidad y
el cumplimiento normativo.

El concepto de sostenibilidad, asociado a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y a Agenda
2030 se ha convertido en el marco de trabajo de
multiples iniciativas publico-privadas en la agenda
de instituciones, empresas de todos los tamafios
y sectores. La digitalizacion, la innovacion y el
emprendimiento estan intimamente relacionadas con
la sostenibilidad y el cumplimiento de esta agenda.

Combinando estos tres factores, encontramos el
Emprendimiento Social o innovacién orientada hacia
la Sostenibilidad (SOI) - Sustainability Oriented
Innovation, que consiste en disefiar soluciones nuevas
a los desafios que generen un impacto positivo con
valor presente y considerando las de las generaciones
futuras.

Las tecnologias exponenciales que se abordan en este
documento puede ser la solucién. Estas tecnologias
exponenciales, llamadas asi por su desarrollo vy
crecimiento exponencial fruto de la ley de Moore,
estan todas basadas en la digitalizacién y su capacidad
para generar abundancia: Actualmente el coste de
generar, almacenar y compartir datos, informacién y
conocimiento es practicamente cero. Esto ha hecho
que se difuminen las fronteras entre sectores y que
desaparezcan las barreras de entrada tradicionales
para acceder.
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El segundo factor es el cumplimiento normativo.
Este no sélo debe ser entendido desde la 6ptica de la
sancionabilidad, siendo cierto que en algunos casos
como en materia de proteccion de datos podrian
llegar a cifras cuasi astrondémicas, sino desde la
generacion de valor para empresas y consumidores.

Asi, la verificaciébn de Ila legitimaciéon para el
tratamiento de la informacion, su propio origen,
garantiza un conocimiento actualizado del puablico
objetivo, posibilitando depurar las bases de datos y
la trazabilidad en los CRM empleados, permitiendo
garantizar los derechos de las personas sobre sus
datos (acceso a los datos, rectificacién, supresion,
oposicion a determinados tratamientos o la
portabilidad de los mismos). Debe considerarse la
adopcidn de tecnologias disruptivas que pueden ser
consideradas como intrusivas para con la intimidad
de los consumidores, tales como la geolocalizacion
o la utilizacion de sistemas de identificacion
biométrica (reconocimiento de voz, huella o facial,
entre otras), debiendo realizarse la correspondiente
evaluacién de impacto, previa a su utilizacion.

Las reglas juridicas en materia de comercio
electronico y prestacion de servicios de |la sociedad
de la informacién, se encuentran en continua
actualizacion, mediante debate de nuevas normas a
nivel europeo o pronunciamientos delas autoridades
de control.

Materias como la utilizacién de pasarelas seguras
de pago, la intervencion y responsabilidad para
con terceros en el desarrollo de marketplaces o
la utilizacién de cookies que posibilitan la propia
prestacion de servicios y un mayor conocimiento y
segmentacion del publico objetivo, requieren de una
informacién previay la posibilidad de que el usuario
acepte orechace suinstalacion para cuestiones tales
como el analisis de comportamientos o navegacion.

En otro orden, la correcta identificacién de las
comunicaciones comerciales, enviadas por medios
telematicos, requeriran de la legitimacion para las
mismas, la regularizacion de los analisis de de datos
internos o externos para llevar a cabo técnicas de
profiling y el envio de publicidad dirigida, aspectos
que, en caso de no sertenidos en cuenta, implicarian
un riesgo para las PYMEs sobre un aspecto que sin
duda conlleva un valor afiadido.

La concepciéon de la privacidad o seguridad por
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diserio, es decir, Ia necesidad de contar con el analisis
de impactos legales desde la propia definicién
del modelo de negocio o los productos vy servicios,
posibilitando el cumplimiento de normas como las
referidas a consumidores, prevencién del blanqueo
de capitales o la lucha contra el fraude que, conllevan,
igualmente, evitar sufrir conductas delictivas como la
suplantacion de identidad, entre otras.

La proteccién efectiva de la informaciéon generada
y los propios desarrollos técnicos, desde la dptica
de propiedad intelectual y secretos empresariales,
deben completarse con la necesaria proteccion de la
imagen corporativa, como valor diferencial, mediante
el registro de la marca conforme a las actividades
que se vayan a desarrollar y su ambito geografico,
Ia eleccion del dominio ante el que se va a operary
la posibilidad, en caso de ser necesario, de proceder
a un procedimiento de recuperacion de nombres de
dominio. Medidas encaminadas al fortalecimiento
interno y externo del negocio, con su importante
implicacién para con los consumidores y la generacion
de confianza.

Aspectos que deben completarse con la utlizacion
de imagenes o materiales de terceros, atendiendo
a las posibles cesiones de derechos de imagen (con
sus implicaciones en el derecho al honor, intimidad
y propia imagen), la autoria de los mismos (desde
la optica de los derechos de autor, cita y propiedad
intelectual), la utilizacién de fuentes open data o
las propias licencias de utilziacién y explotacion de
dichos contenidos.

Todo ello es posible, mediante la adopcion de politicas
y procedimientos, asi como las medidas necesarias
en el momento de la eleccion de los proveedores
que intervendran en el proceso. Asi las cosas, la
revisién y suscripcion de contratos de prestacion de
servicios que garanticen la posicion de la PYME o
la correcta redaccion de los términos y condiciones
de contratacion, que regulan contractualmente las
relaciones entre PYME y consumidores.

Finalmente, la adopcion de estas medidas
conlleva una importante mitigacion de los riesgos
asociados, desde las opticas analizadas, la propia
responsabilidad civil y penal, estableciendo sistemas
de cumplimiento, efectivos y consecuentes, que
faciliten el establecimiento de controles, orientados
a la actividad empresarial en un clima de seguridad
juridica.
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Hoja de ruta 2020-2022

Capitulo redactado por: Arantxa Balson, Carlos Mira, Carmen Alonso

A lo largo de todo este libro blanco se ha intentado
transmitir que la digitalizacion de una empresa, sea
una gran corporacién o una PYME, es mucho mas
qgue tener canales digitales y comercio online. La
digitalizacion supone una transformacion profunda
de las empresas para poder sobrevivir y tener éxito en
estanueva era cuyo comienzo va a estar marcado porla
crisis mundial del COVID-19. En esta era, las empresas
basaran su éxito en tres pilares fundamentales:
talento (las personas seguiran siendo el elemento
clave), tecnologia (sin tecnologia no sera posible tener
la eficiencia y la creatividad necesarias) y colaboracion
(con otras empresas, con profesionales que aporten
su talento a los proyectos y actividades de la empresa,
con sus clientes y usuarios).

Para un cambio de la magnitud y calado que van a ser
necesarios en la gran mayoria de empresas, las PYMEs
tienen una gran ventaja a su favor, si son capaces de
aprovecharla: su tamafio les puede permitir hacer

—

&

Llegar hasta aqui
con objetivos
y planes

Definir el propésito

+1-2 ANOS

Entender el punto
de partida

en 1-2 afios transformaciones profundas que una
gran empresa no podra realizar en menos de 4 0 5
afos. Para realizar con un éxito razonable cualquier
viaje, es necesario saber a donde se quiere llegar o,
por lo menos, hacia dénde se quiere ir. Es también
importante conocer el punto de partida, la situacion y
capacidades actuales de la empresa vy, con estas dos
referencias, lo que se quiere llegar a sery lo que se es
hoy, trazar una hoja de ruta que nos permita alcanzar
el destino.

La hoja de ruta deberia tener:

* El destino: el propo6sito de la empresa y la posicion
que aspira a alcanzar.

e El punto de partida: un analisis realista de la
situacion actual de la empresa.

 2-3 hitos o jalones que marquen el camino a seguir.

Alcanzar el propésito

O

Aspirar hasta
donde vemos hoy

+5 ANOS
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EL DESTINO:

Anticipar qué tipo de empresa se quiere ser es
imprescindible para escoger el camino.

* ¢Qué aportara la empresa al mundo?, ¢o al
barrio?. Sin valor para la sociedad, la empresa
acabara desapareciendo.

* Se debe definir un propdsito, una razén de
ser convincente y sostenible, que motive a
empleadosyclientesyque “oriente” la estrategia
y el negocio, desde el producto a la experiencia
de cliente.

El destino que se defina debe permitir establecer
un marco de referencia que tenga sus raices en la
empresa que somos hoy y que tenga sentido en el
mundo que viene.

» ¢Sobre qué activos y herencia puedo construir?

* ¢Qué opciones y oportunidades abren Ias
macrotendencias?

» ¢Cual es el Propésito unico y diferenciador de
la empresa? ¢En qué atributos se sustentay se
manifiesta?

* ¢Cémo se debe percibir el Propésito y sus
atributos en la cultura, la organizacién, la marca
y como debe “activarse” en los “customer
touchpoints” mas relevantes?

Ademas, se observa una evolucion en el estilo de
liderazgo que necesitan las empresas hoy y se
aplica adn con mas fuerza a las PYMEs. Se llamara
Liderazgo Inclusivo para remarcar la relevancia de
la diversidad para apalancar culturas abiertas a sus
ecosistemas y mercados, colaborativas, centradas
en las personas, que aprenden constantemente
y son capaces de innovacion. La empatia del lider
inclusivo le ayudara a comprometer a las personas
adecuadas con el proyecto de la empresa y
permitira a cada uno sentirse valorado, estimulado
y construir empleabilidad.

Por dltimo, no existe empresa sin el talento para
desarrollarlas, empezando por aquellos que inician
e impulsan el proyecto (Fundadores y CEOs) ,

sus equipos de direccion y todos aquellos que
aseguran las capacidades criticas que aseguran
una creacion de valor sostenida y sostenible. Por
ello se debe prestar atencion a la expresion de la
cultura compartida (consciente o inconsciente),
pues es el cemento que les une entre si, a sus
clientes, colaboradores y socios de negocio.
También es la cultura la que les permitira madurar
como organizacion, adaptarse en permanencia,
aprovechar oportunidades, superar las crisis vy
conseguir ser referencia en sus mercados.

EL PUNTO DE PARTIDA:
LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA.

Para conocer la situacién actual de la compafiia, se
debe realizar un assessment respecto a tres puntos
clave, (1) posicién competitiva y capacidades de la
empresa, (2) talento, cultura y organizacién, y (3)
datos, tecnologia y sistemas.

> POSICIGN COMPETITIVA Y CAPACIDADES
DE LA EMPRESA

Es importante que esta evaluacién de la situacion
actual de laempresa sea lo mas objetivo posible. En
funcion del nivel de excelencia de la empresaydela
calidad de sus sistemas de gestion, los parametros
(KPIs) y las herramientas utilizadas seran mas o
menos sofisticados y la calidad y namero de datos
internos y externos que se utilicen tendran un
rango muy amplio.

Por ello, nos limitaremos a plantear algunos
principios muy basicos para este analisis, aplicables
a cualquier tipo de empresay de cualquier tamafio.

La posicion competitiva de la empresa es,
basicamente, su capacidad para seguir operando
a largo plazo y su posicion relativa frente a sus
competidores. Para ser viable a medio y largo plazo
(mas alla de 1-3 afos), es necesario tener una
situacion financiera que lo permita. La empresa
debe “generar caja”, o tener las posibilidades de
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volver a tener un cash flow positivo en un horizonte
cercano y un plan muy claro para conseguirlo. Su
nivel de endeudamientoy la estructura de la deuda
(a cortoy largo) deben estar dentro de unos rangos
considerados razonables en términos de multiplos
de EBITDA y otros parametros. En general, el
criterio de los bancos sera un buen punto de
referencia. La capacidad de la empresa para
financiar su circulante (working capital) y la calidad
de su cartera de clientes también son factores
relevantes a considerar. Si la empresa no es viable
a largo plazo desde el punto de vista financiero,
el objetivo principal de la hoja de ruta debera ser
conseguir cuanto antes esa viabilidad.

La posicion relativa frente a sus competidores es
el otro factor clave para determinar la posicion
competitiva de la empresa. Enfocar el analisis
poniendo el foco en el cliente es siempre
aconsejable. Un planteamiento sencillo es analizar
la tendencia en los ultimos afios (3 a 5 afos), en el
ano anterior y desde que empez6 la crisis (marzo
2020). Cémo haaumentado o disminuido el nimero
de clientes y su volimen de compras (en productos
0 servicios y en dinero pagado a la empresa),
cuantos clientes nuevos hemos conseguido en
estos periodos y qué representan sobre el total de
nuestras ventas y su contribucién al margen, como
ha evolucionado Ia fidelidad de nuestros clientes
y su “valor” para la empresa (customer life time
value) y, por supuesto, hacer una estimacion de
como ha evolucionado nuestra cuota de mercado.
Intentar hacer este mismo ejercicio, aunque sea
con datos estimados, sobre nuestros principales
competidores nos permitira hacernos una mejor
idea de nuestra posicién competitiva.

El siguiente paso es hacer el analisis de |a evolucién
de nuestra cartera de productos y servicios en
estos mismos periodos. Es importante analizar
qué porcentaje de nuestras ventas corresponde a
productos que hemos comenzado a vender hace
menos de 3 afios. Y como las ventas de nuestros
principales productos han evolucionado respecto a
la de nuestros principales competidores y nuevos
entrantes. Por dltimo, analizar cémo la digilitacion
acelerada de consumidores, clientes y empresas
esta afectando ya o puede afectar a nuestras
ventas futuras.

Para mirar hacia adelante y realizar la hoja de
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ruta, es importante hacer un analisis de nuestras
capacidades actuales con relacion a las de
nuestros competidores actuales y posibles nuevos
entrantes en un horizonte de 1-2 afios. La posicion
competitiva de la empresa es el resultado de
agregar las distintas capacidades que se necesitan
para operar y de la eficiencia de cada una de ellas y
de como operan en conjunto. Como hemos visto en
capitulos anteriores y como veremos mas adelante
en esta seccion sobre la hoja de ruta, las empresas
que sean capaces de entender como desarrollar
de la forma mas eficiente sus capacidades (tanto
en eficiencia y productividad como en creatividad
y capacidad de innovacién), bien por desarrollo
organico o apoyandose en ecosistemas, seran las
que tendran mas probabilidad de sobrevivir y tener
éxito en esta nueva época en la que hemos entrado
de una forma inesperada.

En estos tiempos de cambios tan acelerados
en los clientes, los mercados, los sectores y los
ecosistemas, es importante que este analisis de la
posicion competitiva y capacidades de la empresa
tenga muy en cuenta la “nueva normalidad” hacia
la que vamos. Por ejemplo, parece el teletrabajo
ha llegado para quedarse, no al nivel que hemos
tenido en los periodos de confinamiento obligado,
pero si a unos niveles muy significativos. Esto
seguramente va a tener un gran impacto en todos
los servicios relacionados con el hecho de que
los empleados acudian todos los dias a trabajar
a una oficina (desde los servicios de movilidad a
los restaurantes de menu, las farmacias, etc.).
La adopcién masiva de video conferencias vy
plataformas de colaboracién como Zoom o Teams
tendra también unimpacto en los viajes de trabajo,
con consecuencias para, por ejemplo, los hoteles
de ciudad orientados al cliente de empresa.

Aunque todavia no tengamos todos los elementos
para anticipar como va a ser la nueva normalidad,
si podemos anticipar que va a tener un impacto
importante sobre casi cualquier empresa. Por ello
es fundamental tenerla en cuenta para establecer
nuestra nueva hoja de ruta.

> TALENTO, CULTURA, ORGANIZACION

Cuando se analizan empresas con éxito en su
progresion, podemos ver que, todo en cuanto
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se refiere a sus capacidades y cultura, han ido
orquestando su crecimiento sobre algunos
elementos que apalancan su madurez:

1. No solo se ocupan del talento necesario hoy,
también apalancan el que la empresa necesitara
mafiana, reclutando personas con potencial
para crecer y desarrollarse sobre puestos mas
complejos, asegurando sucesiones criticas.
Naturalmente, el CEO de una PYME invierte
tiempo de calidad en el alineamientoy desarrollo
de su equipo, pero tambien asegura que todos
ellos, aseguren sus respectivas sucesiones con
suficiente anticipacion y pertinencia.

2. Los lideres (CEO y su equipo directo en el caso de
las PYMESs) son capaces de integrar y gestionar
altos niveles de diversidad y ejercen un liderazgo
responsabilizador basado en la confianza, se
implican fuertemente en el reclutamiento y
el desarrollo de personas clave, comparten
propésito y estrategia lo mas ampliamente
posibley sus comportamientos sirven de modelo
positivo para generar la cultura deseada.

3. La organizacion es flexible, adaptativa y abierta
a sus ecosistemas, lo que permite un mayor
nivel de resiliencia frente a crisis importantes.
Importan mas las capacidades en movimiento

que las definiciones de puestos rigidas vy
detalladas.

. La empresa esta centrada en las personas, en

que comprendan el propoésito y los objetivos, en
que tengan las herramientas adecuadas para su
desempefio y sepan sacarles el maximo partido,
y ademas, se sientan reconocidas y valoradas.

. El aprendizaje continuo esta en el ADN y en el

se apoya la empresa para apalancar la lealtad de
sus clientes y colaboradores, pero también para
asegurar capacidad de innovacién y crecimiento:
toda forma de desarrollo, formacién y gestién
del conocimiento en red - forman parte de la
cultura, del plany del presupuesto.

. La sensibilidad a la realidad que les rodea, a

los retos de las comunidades de referencia, a
los imperativos medioambientales son sujetos
de atencion y orientan decisiones de inversion,
generando compromiso de clientes y equipos.

. La empresa utiliza tecnologia como palanca

para apoyar el desempefio de sus equipos, para
monitorizar operaciones e impacto, pero sobre
todo para asegurar el aprendizaje continuo,
desde y para el puesto de trabajo.

Talento, cultura y organizacion: palancas de madurez

)

4 O

== = ==

ESTRATEGIA EXPERIENCIA PROCESOS DE
VALOR ANADIDO
Socio de negocio Centrada en personas y equipos Integracion y fidelizacién de

talento clave

Liderazgo inclusivo Cultura de aprendizaje continuo Desarrollo del potencial
de liderazgo
Organizacion flexible, adaptativa, Compromiso con Smart digital
eficaz y abierta a sus ecosistemas crecimiento sostenible
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> VISION DATA-DRIVEN: DATOS,
TECNOLOGIA, NEGOCIO

Ya se ha visto como es necesario orientar la
organizacion a los datos y adoptar Big Data y la
analitica predictiva como palancas para iniciarse
en el proceso, por ello se recomienda hacer una
matriz de madurez con respecto al ciclo de vida
del dato y analizar de forma critica su adopcion ya
no sélo en sus procesos sino en el propio modelo
de negocio de compafiia actual, para determinar
la “excelencia” de la organizacion en relacion a la
explotacién de los datos.

Las principales tareas que se deben llevar a cabo
en esta fase de Assessment se aglutinan en cuatro
ambitos:

1. Negocio, se debe realizar un inventario de casos
de uso analiticos asi como un inventario de KPIs
de negocio por area de negocio.

2. Tecnologia, se debe conocer el mapa de sistemas
operacional e informacional de compafia y el

La nueva realidad 2020-2025

stack tecnoldgico de herramientas de gestion.

3. Datos, es preciso inventariar los roles y funciones
de gobierno existentes asi como los procesos
de gobierno y calidad de datos existentes y
las extracciones y perfilado de las principales
fuentes de datos de la compafiia.

4. Organizacién, es necesario identificar roles o
funciones correspondientes a los datos en las
principales areas de negocio de la compafiia
asi como el modelo de servicio de las areas
de Tecnologia. Por udltimo, es necesario hacer
un diagnéstico de capacidades de los perfiles
analiticos, tradicionalmente mineros o analistas
de datos.

A continuacién se muestra la matriz de madurez
que ejemplifica todo lo anterior. Habitualmente
se marca el nivel de la organizacién con respecto
el nivel de madurez del sector para de esa manera
aspirar a estar por encima de éste dltimo como
propoésito de compaiiia.

N

S B @ B & & &

Adquirir > Organizar > Analizar > Accion > Escalar > Integrar )  Transformar

A === e e e e e e e e e e e e m e e e e e e e e e e e e == =

Captura de datos: Eficiencia: Uso: Analitica: Compartido: Niveles: Aprox. disruptiva:
~ - Interna/Externa - Coste - Estratégico - Proactiva - Data lake - Descentralizacion - Organizacion

- Des/Estructurada - Rendimiento + Tactico - Integrada - Analitica - Autoservicio - Clientes
A - Online/Batch - Estabilidad - Operacional - Continua - Feedback - Mercados

Captura de datos Arquitecturadptimaa Analitica integrada Estructura de negocio  Analitica como area Modelo federado: CoE  Nuevos patrones de
N6 internos y externos nivel de coste, en decisiones redefinida deinteligencia y Areas de Negocio relacion con el cliente

eficienteyescalable  rendimietoy escalada estratégicas - Data driven independiente
A

Enriquecimiento Big Data integrado Analitica prescriptiva  Negocio realiza Data Lake: Analitica  Necesidades del Enfoques disruptivos
N5 global con fuentes en la arquitectura atiempo real analitica proactiva centralizadaatodas  negocio drivers de

externas para descubrir las areas analiticay DWs

oportunidades

A

Integradas todaslas ~ Proyectos Analitica predictiva Iniciativas con base Centrode Excelencia  Realimentacion Nuevas fuentes
N4 fuentes internas, pero operativizados como guia para analitica en fase inicial mejora IT, Analitica de ingresos

no externas proporcionando ROl decisiones y Negocio
A

Datos internos Pruebas de concepto  Relaciones causa Medicién de Repositorio tnico: Equipos utilizan Nuevos procesos
N3 principales integrados para casos de uso efecto en hechos desempefio pasado  Data Lake estandares del CoE basados en Big Data

Big Data pasados y DMs especificos

A

Datos transaccionales Investigacion casos Analitica descriptiva  Analisis reporting Colaboracién entrelas  Procesos y procedim.  Mejora de procesos
N2 criticos integrados de uso Big Data sobre hechos pasados para control y areas para explotar paraintegrar equipos  existentes

correcciones sinergias en Negocio

A

Noseintegrandatos  No existe Reporting de KPIs Toma de decisiones Iniciativas en Analitica no esta Big Data no reporta
N1 conocimiento especificos para en base a intuicion unidades de negocio  acoplada enengocio  valor al negocio atin

Big Data direccion y experiencia
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(1) ADQUISICION

Este eje consiste en conocer como de madura
esta la organizacion con respecto a los datos
tanto internos como externos, estructurados y
no estructurados, y su consumo, tanto en batch
o tiempo real y sus niveles de integracion con los
sistemas y la propia organizacion.

(2) ORGANIZAR

Hay que conocer si existe o no un pipeline de casos
de uso de Big Data estructurado y organizado
respecto a las necesidades y objetivos de negocio
de la compafiia y acompasado con el escalado
tecnoldgico de la misma.

(3) ANALIZAR

Es imprescindible hacer un estudio sobre Ia
tipologia de analisis actual que se lleva a cabo
en la compafia, si se basan todos los reportes
en estudiar informacién pasada, Business
Intelligence, o si se lleva a cabo analitica predictiva
y/o presciptiva. Ademas, hay que analizar si esta
analitica se incorpora en los procesos de compaiiia
a nivel operacional o informacional.

(4) ACCION

Toda compariia debe pensar si las decisiones de
negocio que ha tomado hasta ahora se han basado
en los datos o han sido fruto de su intuicién y
conocimiento de mercado.

(5) ESCALAR

Hay que analizar si los diferentes departamentos
de la compafia comparten informacién de forma
proactiva y utilizan mismas metodologias o
estandares o si por el contrario cada area utiliza su
propio sistema de reporte y repositorios de datos.

(6) INTEGRAR

Importante  conocer si  los  procesos vy
procedimientos de consumo de informacion estan
integrados ya no sélo en los procesos sino en la
propia estructura y organizacion de compaiiia,
existiendo areas dependientes o estructuras
sélidas en la organizacién para estas tareas. En
el caso de contar con partners externos, hay que

analizar la integracién y el modelo de relacion
técnico y funcional que se tiene con respecto a
nuestra organizacion.

(7) TRANSFORMACION

Analizar el modelo de negocio respecto a los datos,
si se han generado nuevas lineas de producto o
servicios o si los datos han mejorado o reforzado
porfolio actual. En este punto se analiza si existe
o no un modelo de monetizacién y si se ha logrado
disrumpir en nuevos mercados o clientes.

HITOS RELEVANTES EN LA
HOJA DE RUTA

Una vez definido el destino, el tipo de empresa
que aspiramos ser en 5 0 mas afios y conocido el
punto de punto de partida con un analisis realista
de nuestra situacion, el siguiente paso es definir
por lo menos 2 hitos o jalones significativos en
el camino hacia el destino. Para una PYME, estos
hitos deberian estar separados en 1-2 afios. Como
referencia, el 1° hito se deberia alcanzar entre 12 y
24 meses. El 2% hito deberia estar también entre 12
y 24 meses despues del 1° y a 3-4 afios del punto
de partida.

Es importante el orden en el que pensamos y
definimos estos hitos, siempre empezando por el
mas lejano (el 2° o 3° hito), que deberia marcar una
situacion de la empresa desde la cual alcanzar el
destino aspirado se vea posible. El 1° hito deberia
ser el siguiente a definir. Debera suponer un salto
significativo desde la situaciéon actual y estar
alineado con el daltimo hito y con el destino. Este
1° hito se debe alcanzar con objetivos y planes
suficientemente definidos y que el CEO y el equipo
directivo tengan el compromiso de cumplir. Para la
mayoria de las PYMEs, dos hitos separados por 12
a 24 meses deberian ser suficientes para alcanzar
una posicién que les permita continuar su camino
hacia un destino ya proximo.

El 2° Hito: Anticipar hasta donde tengamos
visibilidad para desarrollar unas capacidades que
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nos permitan diferenciarnos (+3 afos).

Aunque pueda parecer complicado, podemos
anticipar algunas de las tendencias y cambios que
afectaran sustancialmente a nuestra empresay a
su sector en los préoximos 3-5 afios. Por ejemplo,
la digitalizacion o la sostenibilidad eran ya macro
tendencias claras que la crisis del COVID esta
acelerando de formainesperada. Esimportante que
cada empresa se haga las preguntas adecuadas,
como por ejemplo:

» ¢Cémo anticipamos que van a evolucionar los
productos y servicios que ofrecemos?

* ¢Qué experiencia de cliente tendriamos que
ofrecer?

» ¢De que capacidades deberiamos disponer?

* ¢Qué tecnologia van a utilizar los clientes y
competidores lideres?

» ¢Enqué ecosistemas vamos a estar? ¢Co6mo van
a evolucionar?

Construccion de
identidad

Liderazgo

Talento & Cultura Operaciones

O

Desarrollo de
producto

Capacidad de

La nueva realidad 2020-2025

Este ejercicio de anticipacion deberia ayudarnos
a definir como queremos que sea la empresa al
alcanzar este 2° hito:

» ¢Vamos a ofrecer solo productos, o queremos
diferenciarnos con servicios, experiencias,
creando una vinculacion emocional con la
empresa?

* ¢Qué van a hacer las personas y qué las
maquinas? Datos, plataformas, Inteligencia
Artificial, automatizacién... jy humanos!

* Los empleados estan cambiando su relacion con
el trabajo: ¢les ofrecemos desarrollo profesional
y un propdsito motivador? Si queremos atraer,
desarrollar y retener el mejor talento posible,
este sera un factor critico.

=

/@I\

Conocimiento del
consumidor

Mercados

Experiencia del Productos

consumidor

®

=

Ecosistemas

Servicios

introduccion al
mercado
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Los primeros tres “ladrillos”, la marca y sus
atributos, el estilo de liderazgo, el talento que
queremos tener y vincular con el propésito y
proyecto de empresa y la cultura que necesitamos
y queremos, los habremos establecido al definir el
destino al que aspiramos como empresa.

Anticipar las tendencias clave para nuestra
empresa y su tasa de adopcién por clientes,
competidores y nuevos entrantes debe ser la base
de partida para “configurar” nuestras capacidades
dentro de 3 afios.

Tecnologia: Las empresas de éxito seran “data
centric’,  estaran  digitalizadas, utilizaran
Inteligencia Artificial y mucha tecnologia “as a
Service” (OPEX, no CAPEX).

Organizacion: Las organizaciones seran flexibles,
agiles, planas, orientadas a proyectos, no habra
“silos”, capaces de integrar empleados y partners
externos.

Operaciones: Todas las operaciones estaran
orientadas a la maxima eficienciay a la experiencia
de cliente, colaboracién interna y externa con
[a minima friccion, uso de datos para generar
inteligencia y tomar decisiones, seguridad, etc.

Desarrollo de producto: Adaptado a ciclos de
vida muy cortos, producto/servicio personalizado,
experiencia decliente, colaboracién en ecosistemas
cerrados y abiertos para eficiencia y creatividad.

Fabricacion: Adopcién de Industria 4.0 6 5.0
(loT, gemelos digitales), series muy cortas/
ultrapersonalizadas, nuevas tecnologias
(fabricacion aditiva) y nuevas cadenas de
suministro entre otros.

Go-to-market: Multicanalidad, integracién defisico
y digital, el cliente en el centro (ej.: llegar al cliente
con SUS ecosistemas, cliente activo), ecosistemas
por cliente, mercado, tipo de producto.

Conocimiento de cliente: El conocimiento de
cliente sera un factor clave de éxito en B2C y B2B/
B2B2X. El cliente tendra mas control sobre sus
datos: los comparte con quien quiere. Solo con
ecosistemas se podra acceder al conocimiento de
cliente necesario.

Experiencia de cliente: Con productos y servicios
facilmente copiables, la experiencia de cliente sera
el factor diferenciador (junto con “la marca”). Hay
que controlarla en lo posible.

Ecosistemas: Los ecosistemas emergen como el
nuevo paradigma: mas eficiencia, mas flexibilidad,
mas agilidad, mas creatividad. La Organizacion,
los procesos y los sistemas optimizados para
colaboracién (acceso e intercambio de datos, etc.).

Este ejercicio de anticipacion debe permitirnos:

* Definir qué tipo de productos y servicios y qué
tipo de experiencia de cliente.

* Definir la posicién deseada de la empresa en sus
ecosistemnas, ¢cuales desarrollar?

* Quécapacidadessoncriticas,comodesarrollarlas
a su nivel 6ptimo.

* Qué uso de tecnologia, como
tecnologia en el ADN de la empresa.

integrar Ia

« Definir el modelo de liderazgo y cultura (critico
para atraer, integrar y retener talento clave).

+ Definir el modelo de objetivos (alineamiento)
y evaluacién del rendimiento y remuneracién/
compromiso (contrato social).

» Asegurar talento para la gestion de clientes/
mercados y la gestion de proyecto.

* Definir Ia estrategia, modelo y herramientas de
aprendizaje para mantener competitividad y
empleabilidad.

Por dltimo, tanto en la definicion del tipo de
producto/ servicio como en la definicién de Ia
experiencia de cliente asi como en el uso de la
tecnologia, es necesario tener en cuenta la visién
de data-driven donde el principal activo estratégico
de la compafiia son los datos y valorar a cual de los
4 modelos de negocio para la monetizacién de los
datos de la PYME, se quiere llegar:

* Monetizacion directa de los datos de compaiiia
a empresas terceras, ya sean agregadores de
informacién o especialistas.
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* Monetizacion de los insights generados a partir
de la analitica avanzada de |a propia compaiiia.

e Integrar los insights con los datos para
generar productos o servicios inteligentes que
comercializar con terceros, abriendo asi nuevas
lineas de negocio para la compafiia.

 Utilizar los insights y los datos para crear una
nueva experiencia de cliente que haga de la
PYME una compafia nueva, transformandose
de manera integral su modelo de negocio.

EL 1° HITO:

El destino y el 2° hito (en 2-3 afios) establecen una
situacion aspiracional, sin condicionantes. Esto es
muy importante para que la vision del futuro de la
empresa dentro de +5 afios no esté excesivamente
condicionado por la situacién actual, interna y
externa. Sin embargo, el 1° hito (en 1-2 afios)
supone mas de la mitad del camino, y la parte mas
dificil, para alcanzar el destino al que aspiramos.
La ambicion del 1° hito y los medios que se pongan
para alcanzarlo marcaran el futuro de la empresa.

Partiendo de la situacion actual, teniendo un
propésito y la aspiracion a +5 afios, definimos
los objetivos para la empresa dentro de 1-2 afios.
Este primer hito debe describir la empresa dentro
de 2 afios, no solo establecer cifras de ventas y
resultados operativos. Esta descripcion debe ser
interna (el por quéy el cémo) e incluir la experiencia
de cliente, los productos, los mercados y clientes
objetivo, (el qué).

Alcanzar este primer hito - seguramente el mas
dificil - depende de la coyuntura y otros factores
externos pero, sobre todo, depende de las personas
(directivos y propiedad). Las personas, el factor
humano, es y seguira siendo lo que determine
el éxito de una empresa. Sus aspiraciones y su
capacidad para desarrollar una visiéon compartida
e inspiradora del futuro de la empresa seran
determinantes. En la definicién de este 1° hito debe
reflejarse esa aspiracién vy, al mismo tiempo, el
liderazgo y la capacidad de gestion para alcanzarlo
con unos planes realistas y ambiciosos.

La nueva realidad 2020-2025

La posicion a alcanzar dentro de 1-2 afios no se
define solo con cifras y un relato motivador de este
hito tiene que incluir el por qué, el comoy el qué de
la empresa.

* Un proposito convincente y sostenible con unos
atributos de marca; un estilo de liderazgo, unos
valores y cultura.

* Unas capacidades criticas diferenciadoras
apalancadas en talento, tecnologia vy
ecosistemas; un modelo operativo digital.

* Productos y servicios competitivos, con una
experiencia de cliente dificil de superar.

* Unos objetivos ambiciosos de posicionamiento
en mercados y ecosistemas, soportado por una
estructura financiera que permita alcanzarlos.

Para establecer este 1° hito es importante ser
consciente de cual es el punto de partida:

« Lasituacion actual de laempresa (su posicion de
mercado, situacion financiera...).

* ¢Quién es el CEO? ;Como es el equipo directivo?
¢Quién es la propiedad?

» ¢Con qué medios se puede contar?
» ¢Es posible vincular talento externo?

» ¢Somos capaces de trabajar en ecosistema?

e ¢Cuantos proyectos simultaneos se pueden
abordar con éxito para alcanzar este hito?

Hay que avanzar en varios frentes a la vez:

» Desarrollar el propésito, el liderazgo, la marca, el
talento, la cultura, Ia organizacion, el modelo de
gobiernoy la estrategia/modelo de colaboracion
con terceros.

» Desarrollar las capacidades criticas y el modelo
operativo:

O A integrar: Conocimiento de cliente y
mercado y Conocimiento de producto /
servicio.

O A recuperar de ecosistemas.
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e Desarrollar ecosistemas.

e Adoptar tecnologia - en el ADN de la
organizacion. Otro factor fundamental son los
datos. Para ello es necesario tener en cuenta los
siguientes puntos:

O Negocio:

m Priorizarcasos de uso analiticos en funcion
de la factibilidad técnica y de negocio.

m Blueprint desarrollada para cada uno de
los casos de uso priorizados (fuentes
de datos, modelo analitico a aplicar,
detalle de explotacion, componentes de

despliegue de una disciplina de datos
mas efectiva en la organizacion (CDO,
CCDO, CMO, CDA, etc.). Inicialmente se
recomienda aglutinar todos estos roles y
funciones bajo una misma persona que
puede sumar a su responsabilidad actual
estas nuevas tareas.

Mesas de datos como nuevo canal de
responsabilidad  social  corporativo,
solidario y ético.

Propuesta de plan de upskilling para la
formacion de perfiles de datos (data
owner, data custodian, data steward, data
quality).

arquitectura necesarios, business case y En el camino a este 1° hito hay que ser capaces

planificacion tentativa) y lanzamiento de de gestionar el negocio, aprender a gestionar el

los casos preseleccionados. viaje que se acaba de emprender y gestionar el

cambio. Si el destino y esto dos hitos estan bien

planteados, trazar una hoja de ruta con objetivos,

O Tecnologia: planes y recursos es un ejercicio de prioridades y
opciones.

m Implementar una arquitectura de
referencia de Big Data para el desarrollo
de los casos de uso analiticos y los
dashboards de gestion planteados
asi como con la configuracion vy
dimensionamiento de los servicios de
plataforma.

m Implementar los principales flujos de
datos entre los diferentes sistemas
operacionales, informacionales vy la
plataforma propuesta

o Datos:

m Implementar un framework de gobierno
del dato mapeado con los procesos
existentes.

m Propuestas de mejora de |a calidad de los
datos mediante la implementacion de
controles y reglas de calidad.

O Organizacion:

m Propuesta de roles y funciones para el
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La nueva realidad 2020-2025

Historias de éxito

Capitulo redactado por: Alvaro Capell, Carmen Alonso

A continuacién viajaremos por diferentes
industrias para conocer de primera mano cémo
algunas PYMEs de reciente creacién y otras con
un sesgo en ocasiones familiar e historico, han
sabido adaptarse a nuevos modelos de negocio y
estan empezando a hacer uso de las tecnologias
exponenciales como ventaja competitiva para
crecer en el mercado.

6.1.

Naranjas del Carmen
Crowdfarming

Naranjas del Carmen e- Crowdfarming

Gonzalo Urculo, Co-fundador y CEO
Beétera (Valencia)

Sector: Agricultura, plantaciones, otros sectores
rurales

Naranjas del Carmen es una compafiia agricola
de produccion y distribucion de naranjas fundada
en 2010 bajo la premisa de desarrollar un cultivo
respetuoso con el medio ambiente, responsable
con la sociedad y la venta directa al consumidor,
ofreciendo la adopcién del naranjo a su cliente
final. Crowdfarming surge cuando se decide abrir
a terceros la tecnologia desarrollada internamente
en Naranjas del Carmen a través de la plataforma

crowdfarming.com, ofreciendo a
ecolégicos, un canal de venta directa.

productores

La  historia de éxito comienza con una
internacionalizacion muy temprana en un
momento en el que el mercado nacional estaba
saturado con paginas de venta online de naranjas
y los mercados europeos en cambio contaban
con muchos menos competidores. Esta decisién
permitio alacompafiiacrecercon fuerzayconseguir
economias de escala. La clave de la empresa fue
y sigue siendo no cansarse nunca de escuchar a
sus clientes. Gracias a las conversaciones con los
consumidores se toma la decision de implementar
un modelo de suscripcion ofreciendo a los clientes
adoptar un arbol a cambio de su produccién. Este
cambio implica dejar de intentar vender naranjas
al cliente y pasar a involucrarle en el cultivo,
informandole de las condiciones de cultivo del arbol
o las condiciones laborales de los trabajadores. La
compafiia crece de nuevo con fuerza hasta que
en 2017 no hay mas arboles disponibles para su
adopcién, momento a partir del cual los hermanos
Gabriel y Gonzalo Urculo deciden asociarse con
Juliette Simonin (CFO) y Moisés Calvifio (CTO) para
abrir a terceros las capacidades desarrolladas
bajo el paraguas de Crowdfarming, ofreciendo a
pequefios productores los mecanismos para dar
salida a su produccion a consumidores finales de
Europa.

La temprana internacionalizacion de Ia
compafiia requirié la construccién de un know-
how muy especifico para el envio de productos
perecederos, que optimizase los tiempos de
entrega para garantizar la frescura del producto
y al mismo tiempo evitase la necesidad de un
envio refrigerado que incrementase los costes.

-69-



Libro blanco para la digitalizacion de las PYMEs

Este conocimiento se refleja en una herramienta
desarrollada internamente por un equipo de 20
personas con perfiles diversos (IT, UX y Product
Managers) para la gestion de los envios, se trata
del primer software de transporte especializado en
entregas domiciliarias de productos perecederos y
gue se integra con las aplicaciones de gestion de
las principales companias de paqueteria.

Para alcanzar el éxito, la compafiia ha sabido
entender y adoptar la tecnologia a lo largo de su
historia. Esto ha hecho posible la creacién de un
marketplace, lider en Europa y con unas ventas
para los agricultores alrededor de los 15M€ en
2020, donde cada farmer pueda contar su historia
y vender su producto directamente al consumidor
final.

Claves del éxito de Naranjas del
Carmen & Crowdfarming

 Diferenciacion basadaen la
expansion temprana a mercados
internacionales menos saturados de
oferta y aplicaciéon de un modelo de
suscripcion inexplorado en el sector.

» Capacidades “core”: conocimiento
de cliente (buscando al consumidor
preocupado por el medio ambiente en
los mercados europeos), y operaciones
(con la capacidad de envio de producto
perecedero a nivel internacional).

» Capacidades digitales desarrolladas:
plataforma de crowdfarming para
prestacidn de servicios a los farmers
y software de gestion logistica de
perecederos.

6.2.

We Are Knitters
(WAK)

We are Knitters

Pepita Marin, Co-fundadora y CEO
Madrid, Espafia

Sector: Textiles, vestido, cuero y calzado

We are Knitters surge en 2011 con la idea de
recuperar una tradicién perdida, como es tejer de
forma artesanal, adaptandola a los nuevos tiempos
como una practica relajante y que contribuye a un
consumo mas sostenible. Para ello, distribuyen a
través de su tienda online ovillos de lana, agujas
de tejer y patrones especificos para confeccionar
las prendas de su catalogo.

La compaifia surge con un capital inicial muy
limitado de 10k€, que se consagra integramente a
la compra de un stock inicial de lana, quedando la
concepcidn de la web, la confeccion de los kits y el
envio de los mismos y la atencion al cliente bajo
la responsabilidad de los dos socios fundadores.
Desde un primer momento se potencié la
construccion de una comunidad online donde los
participantes comparten lo que hacen y que es
la principal fuente de atraccién de clientes en Ila
actualidad, contando con mas de 250k imagenes
compartidas bajo el hashtag #WeAreKnitters. Del
mismo modo, también desde estadios tempranos
se detecté una fuerte demanda procedente de
mercados internacionales, que la compafiia
aproveché abriendo almacenes en EEUU vy
Alemania con el apoyo de capital riesgo. En 2019
la compafia facturé 10M€ gestionando unos 130k
pedidos anuales, procedentes en un 95% de fuera
de Espafia frente al millén de euros que facturaron
en 2014.

We are knitters ha implementado dentro de sus
procesos un uso inteligente de la tecnologia para
potenciar su principal ventaja competitiva, que es
la flexibilidad de su modelo de negocio:



* Un ndmero limitado de ovillos permiten
abastecer un namero grande de disefios vy kits,
reduciendo el riesgo de un stock grande de
referencias.

* Los kits se montan directamente en los propios
almacenes, que son gestionados por un partner
conforme a unos SLAs previamente definidos.

Todos los procesos clave de la compafia, los
pedidos, la gestion de stocks y las composiciones
de los kits se gestionan de forma centralizaday a
tiempo real en un desarrollo interno del software
de e-commerce de la companiia.

En defintiva, We are Knitters es un ejemplo de
como se puede construir un nicho de mercado
aprovechando la tecnologia para desarrollar una
comunidad de clientes fieles a la marca y para
gestionar de forma eficiente una colaboracién muy
estrecha con partners responsables de procesos
clave para la compafiia.

Claves del éxito de
We are Knitters

» Construccién de una comunidad
online muy potente en un nicho de
mercado nuevo e implementacion
de un modelo operativo flexible en
colaboracion con partners.

» Capacidades “core”: conocimiento
del cliente (apoyado en la potente
comunidad de Instagram), disefo
de producto (detectando de forma
temprana tendencias de moda) y
manufacturing de producto (apoyado
en la tercerizacion de los almacenes).

» Capacidades digitales desarrolladas:
herramienta de e-commerce
parametrizada internamente que
permite control a tiempo real de los
pedidos y los stocks de los almacenes.

La nueva realidad 2020-2025

6.3.
Oh my Cut

Oh my Cut

Kiko Medina, Fundadory CEO
Elche (Alicante)

Sector: Servicios

Oh my Cut es una marca de salones de pelugueria
fundada en el afio 2006 que ha optado por la
tecnologia para mejorar la experiencia de cliente
y la eficiencia de las operaciones como sefia de
identidad de la marca y factor diferenciador frente
a los competidores.

Durante sus inicios la compafia se centraba en
una propuesta de bajo coste, con un catalogo de
servicios basicos a un precio muy competitivo, para
a continuacién virar hacia un modelo de value for
money centrado en la experiencia de cliente. Este
giro estratégico permitié a la compafia crecer
y aumentar la oferta de servicios en paralelo a
una expansion en el nimero de salones, que
inicialmente se abord6é de forma organica para
luego dar paso a un modelo de franquicias. Uno de
los principales activos de la marca es su potente
programa de fidelidad, soportado mediante un
CRM, que gracias a los eventos exclusivos para
miembros y las promociones adecuadamente
dirigidas logra unas tasas de apertura de las
comunicaciones en torno al 25%. Desde el punto de
vista de la eficiencia en las operaciones, Oh my Cut
hadesarrolladounaaplicacién propia paralagestion
de los turnos por parte de los propios clientes
desde sus teléfonos y que libera a los salones de la
carga de gestion que esto supone. Adicionalmente,
se ha potenciado una intranet donde se puede
visualizar el customer journey completo de un
cliente accediendo a tutoriales para cada uno de
los pasos y servicios en el catalogo, esto permite
a los propios franquiciados realizar el onboarding
de nuevos estilistas y garantizar la capacitacion de
la plantilla (durante el confinamiento del pasado
Marzo 2020 se alcanzaron picos de 500 estilistas
formandose simultaneamente).
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Para alcanzar el éxito en los proyectos tecnolégicos,
en Oh my Cut existe una fuerte cultura de inversion
sostenida en tecnologia, intentando potenciar
los microproyectos con objetivos muy concretos
y buscando los partners complementarios en
capacidades para cada uno de ellos. Por ejemplo,
para el desarrollo de un plan de suscripcion a
servicios de peluqueria se ha buscado el apoyo de
Banco Santander aportando el conocimiento sobre
plataformas de gestion de pagos.

Claves del éxito de
Oh my Cut

» Enfoque de tecnologia via
microproyectos buscando apoyo de
partners especializados.

» Capacidades “core”: conocimiento
del cliente (club de fidelizacion)
y manufacturing de producto
(eficientando la operacion de los
salones mediante gestidn de turnos).

» (Capacidades digitales desarrolladas:
herramienta de gestion de turnos e
intranet para la formacién completa
de estilistas.

6.4.
Pisamonas

Pisamonas

Enrique Bretos, Co-fundador y CEO
Madrid, Espafia

Sector: Comercio

Pisamonas es una zapateria infantil que nace en 2013
como un proyecto de emprendimiento de 4 socios,
dos parejas, con el objetivo de convertirse en un
referente donde acudir al buscar zapatos para nifios.
Pisamonas comercializa su propia marca de calzado,
que fabrica 100% en Espafia, apostando por el empleo
nacional y la buena calidad del calzado espafiol, que
destaca por una produccién artesanal y con buenas
materias primas y acabados.

Su historia de éxito se fundamenta en cuatro ejes,
una propuesta de valor unica - calidad, disefio y
precio, un modelo de negocio centrado en el cliente
con una experiencia de compra agradable y sencilla,
constantes inversiones en tecnologia y material de
imagen y video para romper las barreras digitales de
sus potenciales clientes y un equipo humano con
talento y pasion por hacer las cosas bien.

El modelo operativo se ha construido alrededor del
cliente, con el objetivo de optimizar su experiencia
de compra al maximo, eliminando las fricciones en
el canal online y poniendo el foco en una atencion al
cliente personalizada y de primer nivel. Para poder
soportar este modelo, Pisamonas ha construido una
base tecnologica open source realizando a partir de
dicha base numerosos desarrollos a medida.

Con respecto a la operativa, existe un departamento
de logistica y compras encargado del control
constante de los stocks en los almacenes, que en un
momento inicial se encontraban externalizados, pero
que posteriormente se deciden re-internalizar como
via para la mejora de la eficiencia y el nivel de servicio.
Los envios se realizan a través de una red de partners
de mensajeria de primer nivel. Todos los procesos
se monitorizan con tecnologia RFID y los datos
generados se analizan para garantizar la correcta



operacion y también la generacion de iniciativas de
mejora en los distintos departamentos.

Uno de los esfuerzos principales ha sido Ia
internacionalizacion de la marca y el producto
abriendo canales de venta online en varios paises de
Europa con unos estandares de calidad y de servicio
homogéneos en todos ellos. Esta constante aplica
a las estrategias de marketing digital (SEO y SEM),
l[a presencia en redes sociales y las promociones
aplicadas en cada mercado.

El caso de Pisamonas es un claro ejemplo de apuesta
por la tecnologia e innovaciéon. Actualmente es la
zapateria infantil online lider del sector, moviendo
600.000 zapatos al afio desde los almacenes en
Madrid, creciendo hasta mas de 120 personas entre
servicios centrales, almacenes, contact center vy
tiendas fisicas, con presencia en 6 paises y niveles de
facturacién de 11M€ en 2019 respecto a los 500K€ de
su primer afo. El contexto actual del COVID-19 hace
aun mas relevante su propuesta de valor, apostando
por la fabricacién nacional apoyando a la industria
local, y con enfoque de calidad precio bueno y una
comercializacién omnicanal, aportando lo mejor del
mundo online con la presencia también a pie de calle
apoyando el comercio de proximidad.

Claves del éxito de
Pisamonas

* Modelo operativo centrado en torno
a la experiencia de cliente, con un
cuidado canal online, soportado por
una base tecnolégica open source

» Capacidades “core”: Go-to-market,
disefio de producto (centrado en
modelos clasicos modernizados) y
experiencia de cliente.

» Capacidades digitales desarrolladas:
canal online de ventas y plataforma
tecnolégica a medida para la
operativa, logisitica y compras.

La nueva realidad 2020-2025

6.5.
Snippet

Snippet

Carlos Sanchez, Fundadory CEO
Laura de La Fuente, Directora General
Madrid, Espafia

Sector: Servicios profesionales

Snippet es una compafiia de Marketing,
cuyo producto principal es una plataforma
para la generacion de videos personalizados
protagonizados por celebridades vy personas
influyentes, con un alto nivel de diccién que hace
imperceptible el origen automatizado de los
mismosy que genera en el consumidor la sensacién
de recibir el video directamente del prescriptor,
aplicandose tanto en campanias de captacién como
de retencion o de promociones internas.

El modelo de negocio comenzé con un enfoque B2C
que no fue acogido con entusiasmo en el mercado
del consumidor final, pero que se transformé
en un éxito al pivotar hacia un modelo B2B2C,
duplicando la facturacién y alcanzando 3M€ en
ventas en 2019. La siguiente evolucion del modelo
fue la industrializaciéon de esta plataforma en
un producto, Myme by Snippet, que permite
automatizar en gran medida la generacion de estos
videos, reduciendo los costes de forma significativa
y permitiendo el acceso a esta tecnologia a muchas
companias con presupuestos de marketing mas
ajustados.

Para el desarrollo de esta plataforma ad-hoc,
tienen un gran protagonismo tanto las tecnologias
cloud, permitiendo un escalado de los servicios de
creacion y alojamiento de los contenidos y las apis
de conexidn que se requieren para la conexién con
diferentes CRMs, como el uso de metodologias
agile y lean startup, utilizando herramientas de
colaboracion entre el equipo técnico de Snippet.

Los proyectos siguen un ciclo estable: entran porla
via de negocio, y pasan al departamento de disefio
y creatividad que desarrolla la idea, Produccion
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genera el contenido y a continuacién pasa por el
area de de desarrollo,donde la tecnologia a través
delégicas permite combinar contenido ajustandose
a la informacion proporcionada por las diferentes
bases de datos. A continuacién se generan los
millones de contenidos y se alojan en AWS, donde
se desarrolla parte de la analitica. Las mediciones
sobre el impacto del contenido se estructuran
tanto en base de datos a través de identificadores
unicos como GA.

Como compariia B2B2C, la captacién de potenciales
clientes, es fundamental y se realiza por varias
vias: mediante partners comerciales con acceso a
la plataforma, interna mediante la publicidad en
RRSS y eventos especializados en marketing y
tecnologia o via SEO desde site corporativo.

Snippet es un ejemplo de cémo las oportunidades
de negocio - necesidad de personalizacion de la
relacién con los clientes, junto con tecnologias
-smart data & lipsynk forman el tandem perfecto
para la generacion de un modelo de negocio Unico
e innovador.

Claves del éxito de
Snippet

* Snippet ha desarrollado una soluciéon
tecnolégica que permite personalizar
la comunicacién con el consumidor,
que es una necesidad transversal de
todas las companiias B2C.

» Capacidades “core”: disefio de
producto (deteccién de la necesidad
de mercado), y manufacturing
de producto (desarrollo de una
herramienta tecnoldgica operativa).

» Capacidades digitales desarrolladas: el
propio producto Myme by Snippet.

6.6.
SHA Wellness Clinic

SHA Wellness Clinic

Alejandro Bataller, Director General
L'Albir (Alicante)

Sector: Servicios de salud

En el afio 2008 SHA Wellness Clinic surge con un
concepto de negocio innovador, la integracion de las
medicinasoccidental, orientalylasterapiasnaturales
para tratar las enfermedades de los huéspedes
de un modo mas integral, buscando mejorar su
salud de forma global. El pilar fundamental de
esta integracion es el Método SHA, consistente
en la combinacion personalizada de diferentes
tratamientos con nutricion, entrenamiento vy
formacién del huésped para mejorar su calidad de
vida. La linea principal de ingresos son los servicios
y cuidados de salud con el enfoque diferencial del
lujo, aunque también disponen de otras lineas de
producto retail en la tienda fisica de |a propia Clinica,
en la boutique online, asi como en las tiendas fisicas
ubicadas en el aeropuerto de Madrid Barajas.

Los inicios de la compafiia fueron complejos por el
momento de lanzamiento, en plena crisis de 2008,
lo que implicé la necesidad de un enfoque muy
gradual donde se fuesen ganando clientes e inercia
de forma muy paulatina e incrementando el catalogo
de servicios de forma igualmente progresiva.

Desde siempre, la compafiia se orienta plenamente
a un nicho de mercado muy especifico que se podria
limitar al 1% del total de la poblacion ya que se
trata de clientes con un poder adquisitivo alto, que
demandan la hiper-personalizacién y unos niveles
de servicio muy elevados.

Para poder mantener estos estandares, durante
las estancias de los huéspedes se ha desarrollado
un soporte tecnoldgico basado en un CRM gue
consolida toda la informacién disponible de ellos,
y un ERP, desarrollo a medida a partir de Microsoft
Dynamics por un parther especialista, que asegura



gue la informacion esté disponible en cada punto
del contacto del huésped con el personal del centro
de forma que en los sistemas se refleja una visién
360° de la experiencia del huésped. También se
ha desarrollado una aplicacion que permite al
cliente acceder a toda la informacién relativa a su
tratamiento en cualquier momento, y que sirve
como un canal de comunicacion bidireccional con el
personal del centro. Adicionalmente, SHA mantiene
un observatorio tecnolégico, visitando ferias vy
estudiando de manera permanente las dltimas
tendencias e innovacion, para valorar las novedades
en medicina preventiva y genética y procedimientos
no invasivos, que son posteriormente incorporadas
en el método integral propio desarrollado por la
compafiia. Esta monitorizacion se mantienen
también a nivel online para predecir tendencias de
mercado y tratamientos mas demandados en cada
momento.

El caso de éxito de SHA es un ejemplo de cémo
la tecnologia - principalmente I0T, big data e
inteligencia artificial y el buen uso de los datos puede
ayudar a la hiper-personalizacion de la experiencia,
asegurando niveles de servicio y resultados eficaces
para el segmento premium.

Claves del éxito de
SHA Wellness Clinic

* SHA ha desarrollado una propuesta
de valor diferencial combinando
dos areas que previamente se han
planteado de forma independiente.

» Capacidades “core”: conocimiento
del cliente (se registran todos los
parametros en los sistemas), go-
to-market (orientacién a un nicho
de altisimo valor) y manufacturing
de servicio (con la tecnologia como
habilitador de un alto nivel de
servicio).

» Capacidades digitales desarrolladas:
combinacion de CRM, ERP y aplicacion
para huéspedes.

La nueva realidad 2020-2025

6.7.
Les Roches

Les Roches

Carlos Diez de la Lastra, Director Ejecutivo
Marbella (Mdlaga)

Sector: Educacion

Les Roches es una de las mejores universidades
de direccion y administracion hotelera y turismo
del mundo, con un modelo formativo pionero
impartido en un campus que dispone de las
mismas instalaciones que un hotel de lujo.

Por las caracteristicas de su negocio, desde un
punto de vista de instalaciones y facilities La Roche
tiene una doble vision operativa y educativa: Porun
lado dispone de todos los sistemas necesarios para
la gestion de un hotel, como por ejemplo el PMS
(sistema de reservas) o elementos experimentales
como una impresora 3D gastronémica. Por otro,
todos los elementos de gestion de espacios y la
realizacién de gestiones y consultas se encuentran
plenamente digitalizados y centralizados en una
app. En el frente educativo, se ha realizado una
importante inversién en la digitalizacion de todo
el proceso. Los alumnos reciben un iPad al iniciar
el programa, se centralizan todos los contenidos
formativos en una plataforma y se potencia el
uso de Microsoft Teams como herramienta de
colaboracion. Todo ello se coordina y complementa
con los sistemas necesarios para la gestion y
monitorizacién del negocio, con Salesforce como
CRM, Marketo para la planificacién de campafas y
una serie de dashboards ejecutivos para el control
de las métricas mas destacadas del dia a dia.

Gracias a la tecnologia, Les Roches ha logrado
posicionarse como un lider en su sector, ya que
los alumnos interactian en sus estudios con
los mismos sistemas que van a encontrar en
sus posteriores ocupaciones profesionales y son
capaces de aportar valor desde el primer minuto.

Ademas, gracias a la digitalizacién de su modelo
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educativo su reacciéon frente a la crisis del COVID ha
permitido continuar con las operaciones, pivotando
de forma muy rapida a una operativa 100% digital.
Y no menos importante, la digitalizacion de Ia
gestion de los espacios ha permitido también la
adopcion de las medidas de precaucién, como el
control de aforos, necesarias durante la nueva
normalidad de forma también muy rapida.

Por estos motivos, Les Roches es una compafiia
ejemplar por haber abordado de forma temprana
su transformacion digital, y esto ha dotado a su
modelo de negocio de una mayor resiliencia.

Claves del éxito de
Les Roches

* Les Roches dispone de unas
instalaciones dotadas de las ultimas
tecnologias y unos sistemas que
habilitan una educacién 100% online.

» Capacidades “core”: disefio de servicio
(propuesta formativa actualizada
en funcién de las tecnologias mas
punteras) y manufacturing de servicio
(con las altimas tecnologias para la
operativa de los hoteles y todos los
habilitadores para el trabajo digital de
los alumnos).

» Capacidades digitales desarrolladas:
stack tecnolégico para formaciény
herramientas analiticas de gestion del
dia a dia.

6.8.
Vinoseleccion

Vinoseleccion

Manuel Hevia, Director General
Madrid, Espafia

Sector: Alimentacién, bebidas y tabaco

Vinoseleccion es un club de vinos con mas de
160.000 socios, que disfrutan de ventajas tales
como: aprender a mirar, oler, saborear y sentir el
vino a través de cursos de cata o visitas a bodegas,
acceder a los mejores vinos y elaboraciones
especiales y disfrutar de los mejores precios del
mercado con la comodidad del servicio a domicilio.

Desde el afio de su fundaciéon en 1973, es una
compaiiia pionera en Espafia en muchos aspectos:
primer club de vinos del pais y primera empresa
de venta de vino a distancia, en un momento en
que las infraestructuras del pais aun no estaban
desarrolladas. Esta vocacion se mantuvo durante
los afios venideros, que se caracterizaron por la
aparicion de nuevas tecnologias y su adopcion
temprana en la compafia. En la actualidad, Ia
tecnologia se ha demostrado clave en [a gestién
inmediata de la crisis del COVID, al haber permitido
trasladar la operativa del callcenter a los domicilios
de los empleados, enrutando y gestionando
las 1.500 llamadas recibidas y 1.500 emitidas
diariamente de forma deslocalizada. En datos 2019,
Vinoseleccion vende directamente desde Espafia
aproximadamente 25 M € (unos 2,5 millones de
botellas) y desarrolla su actividad, ademas de en
nuestro pais en Gran Bretafia, Alemania, Holanda
y Francia con una plantilla de 125 empleados. Por
otra parte, la sociedad tiene sendas filiales en
Brasil y Pera en las que vende otros 6 M€£.

Esta naturaleza omnicanal y la historia de
innovacion detras de la compafiia implica que
desde el punto de vista tecnolégico han tenido que
desarrollar soluciones antes de que se consolidasen
las herramientas en el mercado, teniendo un
importante peso de desarrollo interno, por ejemplo



con el CRM donde cuenta con un equipo interno
de tecnologia que apantalla la mayoria de los
desarrollos. En este sentido, en Vinoseleccion se
realiza una importante inversién en la formacion
y retencién de sus empleados. Desde un punto
de vista de la operacién, el almacén es propio
concentrando la mayoria de las referencias a
partir de sistemas automatizados. En algunas
situaciones como la actual crisis del COVID que ha
obligado a reducir la capacidad del almacén al 65%
para cumplir con las recomendaciones sanitarias,
se busca el apoyo de terceros mediante almacenes
auxiliares que apoyen con las referencias de
mayor rotacion. La reduccién de riesgos también
esta detras de la decision de operar con multiples
companias logisticas para los envios. Por ese
motivo se desarrollé un modulo analitico de
analisis del rendimiento de las agencias de envio,
homogeneizando los KPIs y permitiendo una
gestion en dos sentidos, uno tactico, gestionando
las incidencias para su resolucién y otro de gestion,
analizando la puntualidad y la satisfaccién
obtenida por cada uno de los proveedores.

En definitiva, innovacion y tecnologia siempre han
estado presente en Vinoselecciéon y hoy mas que
nunca su éxito depende de ello.

Claves del éxito de
Vinoseleccion

» Pioneros en la venta a través de los
canales que el desarrollo tecnolégico
ha ido habilitando con el paso de los
anos.

» Capacidades “core”: conocimiento del
cliente (estudio de las referencias mas
demandadas y rotacion de las mismas
en consecuencia) y go-to-market
(pioneros en el despliegue de contact
centers especializados en vinoy en la
venta online).

» (Capacidades digitales desarrolladas:
contact center y canal online.

La nueva realidad 2020-2025

6.9.
Vega Pelayo

Vega Pelayo

Gema Rios Coria, Directora de operaciones y
desarrollo de negocio nacional e internacional
Guarnizo, Espafa

Sector: Alimentacién, bebidas y tabaco

Vega Pelayo proviene de la evolucion a lo largo
de los afios de un obrador de panaderia familiar
fundado en los afios 60, bajo la direcciéon de
diferentes generaciones de la familia empresaria
que dirige la compafiia.

A lo largo de su historia la compafia ha sufrido
diferentes transformaciones. En los afios 90, la
segunda generacion de la familia se introduce en el
negocio de lareposteria, adquiriendo dos obradores
de sobaos y ampliando la fabrica para incrementar
la produccién y abastecer un ambito comercial
nacional. En el afio 2000 se alcanza un primer
hito tecnolégico cuando se despliega una nueva
instalacién en el poligono de Guarnizo con una
linea automatizada que permitié fabricar 12.000
sobaos a la hora e incrementar la penetraciéon en
la gran distribucion. En el afio 2018 donde doblan
su capacidad productiva mediante una serie de
mejoras tecnoldgicas, y se introduce un cambio
en la forma de gestionar y trabajar con el proyecto
Vega Pelayo 4.0. Estas mejoras permitieron
incrementar la productividad alcanzando 44.000
sobaos fabricados a la hora, multiplicando Ia
facturacién por 4, accediendo a los canales de gran
distribucion y adquiriendo presencia en mercados
internacionales.

Ademas de la experiencia adquirida durante
la historia de la compafia, en Vega Pelayo
se da una gran importancia a los datos y a la
posibilidad de trazar el producto a través de las
lineas de produccion, controlando las paradas, el
motivo y la causa que las han producido, hasta el
mantenimientoanticipadodelastuberiaspordonde
van los diferentes ingredientes. Esta trazabilidad
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es clave a la hora de responder incidencias de
clientes, averiguando rapidamente el motivo de la
incidencia al consultarlos datos almacenados sobre
la produccion. La rapida respuesta a las incidencias
es un aspecto clave de la confianza de los clientes
y el despliegue tecnoldgico en Vega Pelayo les
ha permitido un posicionamiento a nivel de
proveedor de grandes compafiias. Este despliegue
ha permitido un incremento en la eficiencia de las
lineas de produccién en diferentes ambitos donde
el Unico punto del proceso productivo donde se
produce una manipulacién manual del producto
es en el encajado. El resto del proceso, desde
la dosificacion y amasado de materias primas,
dosificacion de producto, batido, horneado y
empaquetado, se realiza de forma totalmente
automatizada y los operarios tnicamente realizan
labores de supervision.

En definitiva, Vega Pelayo ha dotado a su
organizacién de tecnologia en distintas partes
de su cadena de valor, principalmente utilizando
la automatizacién de procesos, la robdtica y la
monitorizacion, esto les ha permitido dar un
gran salto y eficientar sus lineas productivas,
aumentado el indice OEE de los activos de sus
plantas.

Claves del éxito de
Vega Pelayo

* Automatizacion de la cadena de
produccion que permite fabricacién de
grandes volumenes con un alto grado
de eficiencia.

» (Capacidades “core”: manufacturing de
producto (la linea de produccién se ha
ido ampliando y digitalizando con el
paso de los afios, hasta la actualidad
que solamente intervienen los
operarios en el empaquetado).

» Capacidades digitales desarrolladas:
instalaciones de produccion
digitalizadas.

6.10.
PackBenefit

PackBenefit

Philippe Fevre, CEO
Aldeamayor de San Martin (Valladolid)

Sector: Silvicultura; madera; celulosa y papel

PackBenefit fue fundada en 2013 con el foco de
producir bandejas de celulosa termoconformada
y tratadas mediante procedimientos de alta
tecnologia para sustituir a sus equivalentes en
plastico.

Pese a unas cuantiosas inversiones para aumentar
la capacidad industrial y a la produccion de unas
bandejas con unas propiedades Unicas en el mundo,
la compafiia no logré alcanzar la rentabilidad hasta
culminar un ambicioso proceso de transformacion
iniciado en 2017. Este proceso de transformacion se
llevé a cabo en tres niveles comenzando por un plan
estratégico que establecia claramente objetivos
de mercados y cuotas, y la redefinicion de los
indicadores de gestion empleados. A continuacion,
se transformo la aproximacion comercial junto al
despliegue de un CRM, que permitié un enfoque
mucho mas analitico del posicionamiento de
mercado de los productos de la compafiia gracias a
la explotacion de los datos generados por la fuerza
comercial. Por ultimo, desde un punto de vista
industrial, se evolucioné de un enfoque de disefio
de productos basado en el ensayo y error a uno
donde se emplean simuladores y se colabora con
centros tecnolégicos para mejorar las prestaciones
de los materiales y los métodos de fabricacion. El
cambio en las lineas de produccion se realiz6 de
forma gradual, comenzando por una verificacién
técnica y electrénica de las maquinas para validar
su versatilidad produciendo diferentes productos,
y poco a poco validando la inclusion de nuevas
métricas para incrementar la eficiencia, hasta la
actualidad, en la que todas las maquinas de Ila
fabrica han sido actualizadas y la mayoria de los
indicadores se miden automaticamente.



Dentro de este proceso de transformacion la
tecnologia ha tenido un papel protagonista, al
haberse implantado un CRM, el uso de simuladores
y la digitalizacion de las lineas de produccion, pero
la clave del éxito en Packbenefit es como se han
alineado estos proyectos de implantacién con
la estrategia y como los ha abordado mediante
aproximaciones iterativas demostrando el valor en
cada etapa con el apoyo de partners especializados
como los centros tecnolégicos. Como resultado, en
los ejercicios de 2018 y 2019 la facturacion se ha
incrementado x3 y x2, existiendo previsiones de
cerrar 2020 con 1OME€.

Claves del éxito de
Packbenefit

» Alineamiento de desarrollo
tecnolégico con estrategia de
compania.

» Capacidades “core”: Go-to-market
(definicién del posicionamiento via
plan estratégico y analisis via CRM) y
disefio de producto (en colaboracién
con centros tecnoldgicos).

» Capacidades digitales desarrolladas:
CRM, simuladores para disefio de
moldes y linea de produccion 100%
digitalizada.
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6.11.
Alcioncasting

Alcion Casting

Carlos Maortua, Director General
Miranda del Ebro (Burgos)

Sector: Produccién de metales bdsicos

Alcion Casting gestiona una fundicién en Miranda
de Ebro, donde producen principalmente piezas
de aluminio requeridas por la industria de la
automocién. La compafia se enfoca en un mercado
eminentementeeuropeoconunaespecializacionen
un producto de calidad y con unas especificaciones
técnicas exigentes.

Alcion Casting tiene una larga historia que se
remonta a la primera fundicién de gestion familiar
en los afios 50. En todos estos afios la tecnologia
de fundicién ha experimentado multiples periodos
de auge y reconversién, que han venido también
acompafiados de cambios y mejoras tecnologicas.

La compafiia destaca principalmente en el proceso
de manufacturing del producto, que se compone
de forma simplificada de seis etapas en las que
tecnologias como la simulacién, la mejora continua
y la automatizacién son imprescindibles.

Para todo ello se dispone de un stack de Business
Intelligence hibrido (en la nube y on premise) que
agrega y registra todos los parametros disponibles
del proceso de produccion, y que se emplea para
el calculo de la eficiencia de los procesos (OEE -
Overall Equipment Effectiveness). Para esta labor,
se cuenta con el apoyo de un partner especializado
que parametriza las diferentes herramientas
comerciales existentes en el mercado para la
gestion de los procesos industriales.

Otra linea de trabajo diferencial desde el punto
de vista de las tecnologias exponenciales, es la
blusqueda de la trazabilidad completa de todas las
maquinasy células de inyeccién y los resultados de
calidad delas piezasresultantes, conel finde aplicar
algoritmos matematicos y comprender de forma
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mas precisa los motivos por los que se producen
piezas defectuosas pese a que los parametros de
calidad controlados son correctos. Los proyectos
de mantenimiento predictivo también destacan
por la inclusién del analisis avanzado con big
data e inteligencia artificial, donde se aplica con
éxito a los ciclos de mantenimiento de los aceites
hidraulicos, aplicandose para el resto de maquinas
los intervalos de mantenimiento recomendados
por el fabricante.

En Alcion Casting ademas de hacer uso de la
tecnologia también se realiza una inversién
importante en investigacion para la mejora de la
tecnologia de fusion que mejore las caracteristicas
mecanicas de las piezas. En este sentido, el core
de la compafiia se encuentra en el proceso de
fabricacion y los diferentes procesos de apoyo al
mismo, y desde un punto de vista estratégico se
externaliza el resto de funciones a partners de
referencia dentro del ecosistema para maximizar
la eficiencia.

Claves del éxito de
Alcion Casting

 Optimizacion del OEE (Overall
Equipment Effectiveness).

« Capacidades “core”: Disefio (del
proceso de manufacturing para
cumplir los estandares de disefo)

y manufacturing de producto (se
monitoriza para garantizar la calidad
del producto).

» Capacidades digitales desarrolladas:
herramientas de simulacién para el
disefio del proceso de produccion
de las piezas y sensorizacion de las
magquinas, proyectos IA en fabrica.

6.12.

Tableros Tradema
Grupo Sonae Arauco

Alcion Casting

Angel Garcia Bombin, Business Data Analytics
Project Manager
Valladolid, Espafia

Sector: Industria

Tableros Tradema surge en el afio 1946 como una
fabrica de tableros de fibra en Valladolid, y va, a lo
largo de los afios, expandiendo sus capacidades
industriales produciendo primero tableros de fibra
delgada y posteriormente tableros duros, pintura y
MDF. En el afio 1993 es adquirida por el grupo Sonae
abriendo lineas complementarias de melaminay skin
door.

En la actualidad produce paneles a base de madera
en un proceso continuo, optimizado mediante la
aplicacién de Big Data y Machine Learning para
mejorar la calidad de los productos y reducir los costes
en materia prima. Esta iniciativa surgi6 hace algunos
afios en la fabrica de Valladolid como una iniciativa
local llevada a cabo con recursos propios, aplicandose
inicialmente al proceso industrial de fabricacion
y posteriormente extendiéndose a otras areas de
la compafiia como marketing o comercial. Debido
a este liderazgo local de la iniciativa, los recursos
disponibles eran limitados, por lo que se centralizaron
los esfuerzos en el aumento de la productividad de
las maquinas reutilizando en la maxima medida
posible la instrumentacién ya existente en las lineas
de produccién. Se realizé el aprovisionamiento de
los datos generados por esta instrumentacion y se
comenzaronaaplicarmodelos predictivos paracorrelar
las variables productivas con la calidad del producto.
Enestadios preliminares, estos datos se almacenaban
en un servidor on premise y se analizaban mediante
modelos en Matlab. Al ir madurando la iniciativa,
estos modelos se fueron migrando a Python poco
a poco. Los resultados de estas iniciativas fueron
positivos y permitieron comenzar a sensorizar otros



parametros de las maquinas con un enfoque agil de
pruebas de concepto y validacién de los resultados
mediante auditorias de empresas externas expertas.
Este proceso de optimizacion vino acompariado a
su vez de una actualizacién de la metodologia de
trabajo hacia estandares de Lean Manufacturing.
Los principios de esta metodologia son semejantes:
minimo desperdicio y minima variabilidad en
el proceso productivo. La implantacion de esta
metodologia es ampliamente complementaria con
la medicion y analisis de las variables productivas, y
se retroalimentan positivamente en un aumento de
eficiencia.

Una vez completado este proceso integramente en
la fabrica de Valladolid, el ejemplo fue exportandose
al resto de fabricas, siendo las grandes mejoras
en eficiencia y calidad (reducciones del 35% en
producciones de segunda calidad o un aumento
del 5% en la productividad de la fabrica) una
poderosa herramienta para lograr traccion dentro
del grupo. El ejemplo de Tableros Tradema es
enormemente ilustrativo de cémo la digitalizacion
y la transformacion digital no requiere realizar una
enorme inversion de entrada, sino un cambio de
mentalidad para comenzar a analizar los datos y
tomar decisiones basadas en su explotacion.

Claves del éxito de
Tableros Tradema

» Completa digitalizacion de |a linea de
produccién mediante microproyectos
y calculando retorno en cada etapa.
Nueva vision de compaiiia.

» Capacidades “core”: manufacturing
de producto (lineas de produccién
sensorizadas, con modelos de
analitica avanzada funcionando para
asegurar eficiencia y calidad).

» (Capacidades digitales desarrolladas:
lineas de produccion digitalizadas.
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6.13.
Pasteleria Mallorca

Pasteleria Mallorca

Carlos Arévalo Moreno, Director Comercial
Madrid (Espafia)

Sector: Horeca

Pasteleria Mallorca es un negocio con casi 90 afios
de historia, que surgid originalmente como un
pequefio obrador que elaboraba productos que en
aquel momento solamente podian encontrarse en
Europa, y que fue creciendo e incorporando otras
lineas de negocio hasta el dia de hoy donde cuenta
con 11 tiendas, una fabrica y un nivel de facturacién
alrededor de los 30M£. La misién de la compafiia
esta volcada en un producto de alta calidad, que
debe ser reciente, y un excelente servicio. Para
ello, la estrategia de Pasteleria Mallorca es dedicar
todos los recursos internos disponibles a esos
dos objetivos - producto y experiencia de cliente,
buscando externalizar el resto de funciones
necesarias mediante una asociacién con partners.

La historia de Mallorca comienza en los afios 30
del siglo pasado, con un negocio familiar que
cada generacion que ha heredado la gestion ha
ido modernizando. Inicialmente esta innovacion
vino de |la importacion desde Europa de productos
que no existian en Espafia y el despliegue de una
fabrica que permitié aumentar la produccién
frente a los pequefios obradores existentes en las
tiendas. Esta innovaciéon permitié a los gestores
seguir ampliando el catalogo de productos vy el
nimero de locales en la ciudad de Madrid. La
siguiente oleada de modernizacién vino a raiz de
la introduccion de una nueva linea de negocio:
el catering, complementando el crecimiento de la
linea tradicional de pastelerias que a su vez crecid
ampliando el ndmero de locales, situados ya en
areas menos céntricas. En el afio 2008 se produjo
un profundoimpacto en el negocio debido alacrisis,
y se tomé la decisidn estratégica de potenciar el
canal online para acceder a un publico mas joven.
A través de este canal se lograron crecimientos de
hasta el 10% y fue una de las palancas clave que
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permitié a Pasteleria Mallorca superar la crisis.
Tanto es asi que la visién de futuro en la compafiia
es potenciar la venta B2C, que pese a los retos
logisticos que presenta por la inmediatez y un
ticket medio mas reducido, permitira acceder a
un segmento de consumidores individuales muy
numerosos, consecuencia derivada del COVID.

Desde un punto de vista tecnoldgico, puede
destacar la transformacion realizada por Mallorca
en su canal online, donde se ha apoyado la
toma de decisiones y la mejora de la pagina web
con un analisis detallado del canal mediante
herramientas de analitica avanzada. Esta tarea
se sustenta en un partner especializado, que se
coordina internamente con un perfil especialista
en marketing. Esta vocacion analitica también se
traslada al otro gran punto de diferenciacion de
Mallorca, que es el uso de las tiendas como centros
logisticos de proximidad para los clientes del canal
online y como hub de enlace con los partners
logisticos. Todos los puntos de esta cadena se
monitorizan, y analizan tanto para la resolucién de
incidencias concretas como para la evaluacion del
servicio y la relacion con cada partner logistico.

Mallorca es sinénimo de innovacién y para ello,
su red de parthers en tecnologia esta siendo
fundamental. El camino emprendido por Mallorca
para rentabilizar el servicio a domicilio de pedidos
con tickets medios mas reducidos sera a buen
seguro una palanca de crecimiento en el contexto
econoémico posterior a la crisis del COVID-19.

Claves del éxito de
Pasteleria Mallorca

Diferenciaciéon basada en la calidad del
producto (en los niveles de excelencia,
hay menos competencia) y marca
reconocida.

Capacidades “core”: conocimiento de
cliente, disefio de producto y servicio,
fabricacion en dos etapas: (I) fabrica
artesanal y (1) obrador en tienda y go-
to-market (herramienta de integracion
con partner via API).

Capacidades digitales desarrolladas:
segmentacion de nuevo publico
objetivo a partir de analitica
avanzada (capacidad externalizada),
monitorizacién de camaras en fabrica,
software de gestion de pedidos y
envios (capacidad externalizada).



6.14.
Tolsa

Tolsa

Enrigue Gémez, Director General
Madrid, Espafia

Sector: Mineria

Tolsa es una empresa espafiola con vocacion
internacional pionera en la  extraccion,
tratamiento y comercializacion de soluciones
minerales, particularmente aditivos para procesos
industriales, la optimizacion de las propiedades
de materiales, y productos para la higiene de las
mascotas, segmento donde Tolsa es lider europeo.
Naceenel afio 1957 en Toledoy alo largo de los afios
lleva a cabo un proceso de expansién internacional
mediante adquisiciones y crecimiento organico que
desemboca en la actualidad, donde extrae materia
prima de explotaciones ubicadas en Senegal,
Marruecos, Turquia, Argentina, Estados Unidos vy
Espafia. Desde sus origenes ha demostrado un ADN
innovador, desarrollando mas de 250 aplicaciones,
e incluyendo la tecnologia en sus procesos, como
por ejemplo muestra el hecho de que disponen de
la trazabilidad completa de su cadena de valor. En
el ambito operativo, los principales proyectos de
innovacion son un sistema MES capaz de registrar
todas las variables involucradas en los procesos,
la instalacién de arcos de radiofrecuencia para
controlar el material disponible en las carretillas
y el despliegue de robots para automatizar tareas
como el ensamblaje de mosaicos de pallets. Se
emplean simuladores de materiales para predecir
la calidad de los materiales antes de pasarlo por
las lineas de produccion, que se planifica aplicando
técnicas de analisis de datos para predecir Ia
demanda en base al histérico de pedidos. Debido
a la criticidad de las operaciones, se presta un
especial cuidado al ambito de |a ciberseguridad, y
se dispone de monitorizacion 24*7 de la actividad
de los sistemas que genera alertas al detectar
inconsistencias, y de un sistema de disaster
recovery que permite arrancar instantaneamente
una réplica exacta de los sistemas alojada en la
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nube. Desde el punto de vista de la gestion, se ha
digitalizado completamente el proceso comercial
y los procesos de compras y aprovisionamientos,
disponiendo de aplicaciones y portales especificos
que simplifican las comunicaciones, aseguran la
trazabilidad de todos los proceso y aseguran la
disponibilidad de datos para su analisis posterior.

Esta companiia ha sido seleccionada para servir de
inspiracién a la PYME y microPYME, en definitiva,
Tolsa es un ejemplo excelente de cémo una
compafiia con una larga historia logra eficientar
sus procesos y optimizar la forma de trabajar
utilizando las tecnologias emergentes, y cémo este
proceso de optimizacion permite a la compafiia
mantener una posicién de referente de innovacién
en el mercado.

Claves del éxito de
Tolsa

» Capacidad innovacion constante,
tanto en el desarrollo de soluciones
minerales como en la inclusién de
tecnologia en los procesos para
mejorar la eficiencia

» Capacidades “core”: disefio de
producto (rama de investigacion) y
manufacturing de producto

» Capacidades digitales desarrolladas:
Sistema MES, simuladores, portales
para proceso comercial, soluciones
para ciberseguridad y disaster
recovery, proyectos de IAGBig Data en
curso
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Conclusiones

La pandemia del COVID-19 esta acelerando el
cambio de era que venia gestandose en las
ultimas décadas. Vamos a vivir transformaciones
profundas que van a afectarnos como personas
y como sociedad y que van a tener un profundo
impacto en las empresas.

Esta nueva era esta impulsada en gran medida por
una revolucién tecnolégica. Una de las tendencias
gue la crisis esta acelerando es la digitalizacién
de la forma de comprar, de consumir, de trabajar
y de relacionarnos. Las empresas que no sean
capaces de transformarse en los proximos 2-3 afios
para utilizar el potencial que ofrece la tecnologia
tendran muchas dificultades para sobrevivir.

Las PYMEs espafiolas que sean capaces de
adaptarse y no tengan miedo a hacer los cambios
necesarios tendran grandes oportunidades. Hemos
vistocomo, enlomas durodelacrisis, el pais hasido
capaz de adaptarse al confinamiento y ha seguido
funcionando gracias a unas infraestructuras de
comunicaciones entre las mejores del mundo
(estamos entre los tres primeros paises de Europa
en despliegue de fibra dptica, muy por delante
de paises como Alemania, Francia, Italia o Reino
Unido), lo que nos permitio teletrabajar, reunirnos
virtualmente con nuestros familiares y amigos,
operar con nuestro banco sin ir a la sucursal,
compraronliney recibir nuestras compras con unos
niveles de servicio que habrian envidiado la mayor
parte de paises en Europa y el mundo.

Tenemos también una sociedad y un tejido
empresarial dinamico y capaz de adaptarse,
como hemos podido comprobar tras la crisis
financiera del 2007, en la que las empresas
espafiolas salieron al exterior ante la caida de
nuestro mercado domeéstico alcanzando niveles
de exportacién inimaginables unos afios antes. Si
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como ciudadanos nos hemos digitalizado, no hay
ninguna razén para que nuestras empresas no
sean capaces de hacerlo.

Para un cambio de la magnitud y el calado que van
a ser necesarios en la gran mayoria de empresas,
las PYMEs tienen una gran ventaja a su favor
si son capaces de aprovecharla: su tamafio les
puede permitir hacer en 1-2 afios transformaciones
profundas que una gran empresa no podra realizar
en menos de 4 o 5 afios. El primer paso que
animamos a dar a las PYMEs es definir su hoja
de ruta, o replantearse en profundidad la que ya
tienen.

Es importante conocer el punto de partida, la
situacion y capacidades actuales de la empresa y
plantearse con ambicién lo que se quiere llegar a
ser, el propésito de la empresay la posicién que se
aspira a alcanzar, trazando una hoja de ruta que
permita alcanzar en 3-5 afios el destino fijado, con
2-3 jalones intermedios separados por 1-2 afios.

Para la PYME digitalizarse significa estar
preparada para teletrabajar, personalizary mejorar
los tiempos de respuesta de los sistemas de
atencién al cliente, migrar los sistemas a la nube,
tener medidas de ciberseguridad para proteger
la integridad de la compafia, replantearse vy
automatizar sus procesos core, y tomar decisiones
de negocio basadas en datos. Tecnologias como
Cloud, loT, Ciberseguridad, Robética, RPA y Big
Data son los facilitadores de la transformacion
para la PYME y deben integrarse como parte del
ADN de la compafiia, ademas de herramientas de
negocio, plataformas digitales que optimicen el
aprendizaje y la colaboracién y una capa cognitiva
que aporte inteligencia a los productos o servicios.

La tecnologiay la capacidad de acceder y compartir
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datos como nunca antes habiamos imaginado
hacen posibles modelos de colaboracién que noeran
viables hace unos pocos afios. El confinamiento
ha mostrado a muchas empresas como es posible
utilizar talento que no esta fisicamente en sus
instalaciones, y que puede estar perfectamente a
cientos o miles de kilometros.

El modelo de colaboracion basado en
ecosistemas es una oportunidad Unica para las
PYMEs, permitiéndoles competir con grandes
corporaciones si son capaces de explotar con
ventaja el conocimiento y la experiencia de cliente.
Las PYMEs que sepan utilizar la tecnologia podran
participar en ecosistemas que les permitan
desarrollar sus capacidades core a niveles de
excelencia y productividad de primer nivel y a
conseguir en el resto de capacidades eficiencias,
calidades y niveles de servicio que solo estan al
alcance de empresas especializadas. Estas PYMEs
conseguiran un posicionamiento con sus clientes y
en sus sectores inimaginables para empresas de su
tamario, permitiéndoles concentrar sus recursos e
inversiones donde mas valor aporten y una agilidad
y flexibilidad que seran una parte importante de su
éxito.

El gran reto para cualquier empresa, sea cual
sea su tamafio, es y seguira siendo el talento.
Las mejores empresas en cualquier sector estan
descubriendo que, con las posibilidades que ofrece
la tecnologia, los equipos pequefios, motivados,
muy cohesionados y con un proyecto y valores
compartidos obtienen mejores resultados y tienen
asufavorel sermas agilesy flexibles. Precisamente
éste es el espacio natural de las PYMEs en el
que, si son capaces de aprender a colaborar en
ecosistemas, podran desarrollarse y prosperaren la
“nueva normalidad”.

De esta crisis saldran también cosas positivas.
Esperemos que una de ellas sea un nuevo tejido de
PYMEs que han salido reforzadas por haber sabido
aprovechar las oportunidades de la digitalizacion.
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Anexo

Cloud

Es importante tener en cuenta que en el proceso
de seleccion de proveedores de sistemas cloud,
al implicar el almacenamiento y tratamiento de
datos e informacion de la PYME, deben valorarse
y recogerse contractualmente las garantias que
aportan en cuestiones como la seguridad de los
datos (certificaciones como 15027001), la no
utilizaciondelosmismosparaotrosfinesdiferentes,
la informacion sobre otros proveedores o dénde se
almacena esa informacion (teniendo en cuenta las
posibles transferencias internacionales de datos
en aquellos casos en los que este almacenamiento
se produzca fuera de la Unién Europea o de paises
considerados seguros), la capacidad de gestionar
y comunicar brechas de seguridad, la colaboracién
con las autoridades de control o la gestion de
derechos de los consumidores junto con la PYME,
entre otros aspectos.

Todas, cuestiones que afectan, no sélo a la
confidencialidad y disponibilidad de lainformacién,
sino también a la delimitacién de posibles
responsabilidades en caso de incumplimiento
contractual y/o normativo.
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loT

Todo lo planteado en el epigrafe de IoT del apartado
de Tecnologiaimplica, desde el punto de vistalegal,
la necesidad de realizar revision minuciosa de la
condiciones de contratacion en cuestiones tales
como las referidas anteriormente, la normativa y
jurisdiccion en caso de conflicto (evitando costes
adicionales), delimitaciones de responsabilidad y
capacidad indemnizatoria.

Internamente, se deberan realizar evaluaciones de
impacto, de cara a conocer los potenciales riesgos,
aplicando conceptos como la privacidad desde el
disefio y la seguridad por defecto. En este sentido,
desde la 6pticadelaseguridad de lainformacion, es
recomendable, verificar que se utilizan conexiones
cifradas, llevar a cabo procesos de anonimizacién
de los datos, posibilitar el establecimiento de
reglas de acceso, implementar medidas que eviten
ataquesde fuerzabruta, verificacion de certificados
SSL, cuestiones relativas a continuidad de negocio
y medidas inteligentes fail-safe cuando la conexién
o energia del dispositivo pueda fallar, entre otras
cuestiones.

Finalmente, deberan tenerse en cuenta las
diferentes normativas aplicables conforme al
sector de actividad de la PYME o las finalidades de
aplicacién de estas tecnologias.
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Robotica/RPA

Para consolidar el valor afiadido analizado en
el epigrafe del apartado de Tecnologia, deben
completarse con la definicion de riesgos legales,
tales como la necesidad de analizar la posible
responsabilidad y la suscripcion, en su caso, de
pélizas de responsabilidad civil, la necesidad, en
caso de ser solicitado por el consumidor, de contar
con una intervencién humana (conforme recoge
la normativa en materia de proteccién de datos),
la evaluacién de los proveedores y la correcta
implementacién de condiciones legales y politicas,
gue faciliten la explotacién de los resultados,
suscribiento los correspondientes contratos con
los proveedores de estas tecnologias garantizando
aspectos tales como la continuidad de negocio,
incidencias de seguridad o la explotacion de la
informacién generada desde el punto de vista de
propiedad intelectual, entre otros aspectos.

IA, Big Datay
Analytics

Desde la optica normativa en materia de
proteccién de datos? tiene gran implicacién el
modo en que los datos son obtenidos. Asi, en la
informacién generada por consumidor identificado
o identificable, adquiere especial relevancia
el derecho de informacién y transparencia, asi
como el otorgamiento de consentimiento para su
tratamiento. Es decir, el consumidor debe poder
conocer para qué va a ser utilizada su informacién
y decidir sobre dicho tratamiento.

La cuestion no es sencilla. Se habla de procesos
como la anonimizacién de los datos (proceso por el
gueseeliminalaposibilidad deidentificaralusuario,
complejo por el gran volumen de datos a tratar), la
disociacién o seudoanomizacién de los mismos (el
almacenamiento de los datos reemplazandolos por
uno o varios identificadores artificiales), o incluso,
la reidentificacion del consumidor (la reversién del
proceso de anomizacion para que ese dato vuelva a
ser personal), teniendo en cuenta que se habla de
gue una persona es “identificable” cuando lo sea
mediante los datos que la PYME obtenga de ella
por cualquiera de sus medios (o de cualquiera de
los proveedores que le prestan servicios).

En relacién con la fuente de obtencién de dichos
datos, en caso de contar con proveedores o bases
de datos externas, las PYMEs deberan también
comprobar la legalidad de estas; es decir, cdmo
obtuvieron los datos y las garantias contractuales
gue puedan aportarles.

Desde el punto de vista de |a propiedad intelectual
y secreto empresarial, algoritmos, software y bases
de datos, como activos intangibles de alto valor
estrechamente relacionados con Big Data, deben
ser igualmente protegidos para que la empresa
que los ha desarrollado pueda conservar su ventaja
competitiva. Tengamos en cuenta que, para ser
considerados como tales activos susceptibles de
proteccion, deberan cumplir ciertos requisitos que
les sean propios y atender a las particularidades de

2) Ver Guia para la adecuacién al RGPD de tratamientos que incorporan Inteligencia Artificial de la Agencia Espafola de Proteccion de Datos,
accesible en https://www.aepd.es/sites/default/files/2020-02/adecuacion-rgpd-ia.pdf
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su especialidad. Los algoritmos, por ejemplo, no
deben ser generalmente conocidos o facilmente
accesibles, y ademas deben haber sido objeto de
medidas de seguridad razonables para mantenerlos
en tal secreto.

Por su parte el software es protegido por la
normativa de propiedad intelectual y se presume
de titularidad de la empresa en el seno de la cual se
desarrolla, si bien deberemos reforzar su proteccion
de cara a los trabajadores mediante |a suscripcion
con estos de clausulas especificas de propiedad
intelectual y confidencialidad en el marco de la
relacion contractual.

Finalmente, merece especial mencién el know-
how, informacién o bases de datos generadas,
entendidas como colecciones de obras, de datos,
o de otros elementos independientes dispuestos
de manera sistematica o metddica, y que resultan
accesiblesindividualmente por medios electrénicos
o de otra forma. Con base en la normativa citada,
el titular de una base de datos tiene derecho a
prohibir (y, por tanto, también a autorizar) la
extraccién y/o reutilizacion de la totalidad o de una
parte sustancial del contenido de ésta, evaluada
cualitativa o cuantitativamente. Esa facultad
de disposicion del titular debe ser debidamente
regulada y reflejada contractualmente, ya se
acuerde la explotacién directa de esa base de datos,
ya se le conceda a un tercero una licencia sobre Ia
misma. Ambos aspectos, o ambos sistemas de
explotacion deben ser entendidos, tanto como
valor competitivo de PYME, como desde la 6ptica
de Ia generacién de valor o la apertura a nuevas
lineas de negocio.
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