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Hoy en dia es aceptado de forma
undnime que la transformacion digi-
tal de nuestras empresas es una priori-
dad. El reto al que se enfrentan los co-
mités de direccion de la mayoria de
pymes es como hacerlo con éxito. En el
presente articulo, el autor ofrece orien-
taciones basicas que, basadas en las
condiciones de contorno actuales, pro-
porcionen a los 6rganos de decision de
las Pymes criterios objetivos que les
permitan abordar la implementaciéon
con seguridad, flexibilidad y éxito.

Empecemos teniendo en cuenta al-
guna de las condiciones del entorno y ne-
cesidades subsiguientes.

* Competitividad: Cada vez es mas
dificil sobrevivir en un entorno cambiante
que requiere flexibilidad y agilidad en la
adaptacion.

* Imagen: La buena imagen ha dejado
de tener cabida exclusiva en las agendas
de los directivos de las grandes multina-
cionales para estar presente en todo el te-
jido empresarial. Sin ella, nuestros clien-
tes seleccionaran a nuestros competidores.
Todavia es frecuente ver pymes que difi-
cilmente son capaces de transmitir su iden-
tidad y sus valores en su relacion con el
mundo exterior, sus clientes y sus emple-
ados (portal web, intranet y otros canales
de comunicacion).

* Normativa: Las obligaciones tribu-
tarias, con la Seguridad Social, legales con
la administracion, de compliance, el pro-
ceso de implementacién y seguimiento de
normas ISO de calidad y de seguridad de
la informacién, GDPR (proteccién de
datos) requieren una digitalizacién que
permita una gestién eficaz de las mismas.
Vemos hoy en dia que muchas pymes se
han ido adaptando a estos requerimientos

sin que su implementacién haya sido pla-
nificada bajo un plan completo que sea efi-
caz y que ademds les permita crecer.

* Eficiencia: Mas alld de lo norma-
tivo, la digitalizacion permite desarrollar
una politica de cambio en la pyme y en sus
procesos que le aseguren reduccion de
costes. Y excelencia en la operacion. Es

importante resaltar que la digitalizacion es
solo el medio por el que las operaciones
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de una empresa pueden llegar a la exce-
lencia y su maxima eficacia. Nunca, y es
frecuente observar este defecto, la trans-
formacion digital debe ser objetivo en si
misma, ya que no producird los efectos de-
seados, a menudo tratando de resolver
problemas parciales de operacién o cum-
plir con la normativa.

* Reduccion de costes de operacion:
Para evitar lo anterior, el plan debe estar
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basado en una andlisis claro de la situacion
actual, necesidades presentes y futuras
(segtin un plan de negocio) y carencias,
buscando la integracion de todo el en-
torno tecnoldgico: ITy OT (la informdtica
de gestion y la técnica de produccion),
gestion documental, intranet, herramien-
tas de trabajo en grupo, acceso remoto y
teletrabajo, extranet y entorno colabora-
tivo con clientes, sin olvidar al niicleo de
esa integracion, etc.

¢ Capacidad de crecimiento: Estruc-
turar una pyme garantiza un potencial de
crecimiento y confiere agilidad sin ruptu-
ras. Y no morir por “agotamiento”

¢ Seguridad: Los ciberataques, pér-
didas accidentales de informacion, mul-
tas y perdida de certificaciones impactan
negativamente en las operaciones. Y “vivir
aislado”, hoy en dia, no es una opcién de
continuidad

¢ Diferenciacion y agilidad para el
cambio: Ya se ha mencionado el entorno
voldtil y agresivo en el que las empresas
estdn destinadas a saberse mover y donde
estas tres cualidades son vitales para con-
seguir una ventaja competitiva. Una em-
presa con un plan de transformacién digi-
tal bien estudiado, a la medida, flexible y
escalable, estd preparada para crecer y
adaptarse al cambio. No solo por motivos
de crecimiento, sino también para enfren-
tarse a competidores que le hagan sombra
dando tan solo pequefios ajustes de timén.

Tras el andlisis de las condiciones
del entorno y como adaptarse y sacar
partido de ellas con un buen plan de
digitalizacién que busque la excelencia
en la operacién, pasamos a analizar la
idoneidad del momento. Muchos indi-
cadores avisan de que es el momento de
emprender este proceso, o de comple-
tarlo:

e La tecnologia estd lo suficiente-
mente madura: la pandemia mundial
nos ha ensefiado que las redes de comu-
nicacién son suficientes, fiables y segu-
ras, mds alld de lo esperado.

e Las nuevas formas de relacionar-
nos en los negocios se han consolidado:
videoconferencias, teletrabajo, etc. Y
lo que es mds importante, las personas
se han adaptado al cambio con celeri-
dad. Por ello no es solo un fenémeno

que se distingue por la rapidez en que
ha sucedido, sino también por la forma
de extenderse en la sociedad.

e El canal online esta tomando
mucha fuerza: no hay mas que ver el
éxito de algunos retailers con negocio
100 por 100 online o el incremento de
ventas de este canal para otros negocios
de corte mds tradicional.

* La normativa y requerimientos le-
gales se han adaptado: Todo por inter-
net, firma electrénica y mucho mds que
se ird implantando. Por ejemplo, la
Administracion lleva afios implemen-
tando portales en los que se podian rea-
lizar transacciones digitales. Pero ni daban
la agilidad suficiente ni las empresas y ciu-
dadanos se sentian a menudo cémodos
con ellas. Actualmente el proceso de
mayor uso, junto con la reduccién de pre-
sencia en las oficinas de la Administra-
cién, estd impulsando un cambio que serd
radical en estos sistemas via web.

* Seguridad y compliance: En la
medida que el mundo se digitaliza, sur-
gen mds amenazas. Y mds necesidad
en la empresa de asegurar y justificar el
cumplimento de las normas. No solo
de las normas y deberes de la empresa
respecto a la sociedad en la que opera,
sino respecto a sus clientes y emplea-
dos. Estos conceptos, que se engloban
en la Responsabilidad Social Corpora-
tiva, han sido ya elaborados en grandes
empresas, pero ain muy pobremente
en las pymes de forma estructurada.

e La Comunidad Europea y, por
ende, el Gobierno espaiol, ha preparado
una serie de medidas enfocadas a con-
ceder subvenciones y ayudas a la digi-
talizacion. El plan 2021-2023 asciende
a 16.250 millones de euros que, sin
duda, el Gobierno concederd a aque-
Ilas empresas con un plan de digitaliza-
cién més sdélido.

Esta claro que hay muchos moti-
vos por los que la pyme debe iniciar, o
completar segtin lo hecho anterior-
mente, este proceso de cambio, que se
vertebra a través de la digitalizacién. A
continuacion se describen los factores
de éxito de esta implementacion.

Hay un factor clave que ya hemos
mencionado: La digitalizacién no es
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un fin/objetivo en s{ misma sino un
medio. Esta no empieza por la imple-
mentacién, sino por la definicién del
proceso donde se deben tener en cuenta
los siguientes factores de éxito.

* Definir un plan de integracién
que abarque todas las herramientas de
comunicacion y gestion de la pyme: in-
formatica técnica y de gestion (IT y
OT) Extranet, Internet, Portal del em-
pleado, CRM, ERP etc. no son un ob-
jetivo en si mismos. La digitalizacién
supone un cambio de cultura que inte-
gre tanto revisién de procesos (a me-
nudo es lo que falla) y adecuacién de
herramientas, roles y responsabilida-
des de los equipos de la compaiiia.
Este plan debe tener en cuenta el plan
de seguridad informdtica y de los
datos, ciberseguridad, proteccion de
datos, que abarque, como se decia,
cualquier equipo 0 maquina suscepti-
ble de ser accedido remotamente (hoy
en dia casi todo).

e Lograr un plan de implantacién
por fases y escalable: el plan de inte-
gracion debe definirse a partir de un
andlisis previo de la situacion actual
de la empresa y de la valoracion de
sus sistemas y la adecuacién de sus
procesos. Se deben identificar las ca-
rencias y se disefla un plan de im-
plantacién por fases, con un cuida-
doso estudio de recuperacion de la
inversion prevista en cada fase. Asf
mismo, debe ser escalable con una
visién de crecimiento que cubra un
plan de negocio a 5 afos. Y flexible
para adaptarse a los posibles cambios
necesarios para mitigar riesgos que
sugieran cambios durante su implan-
tacién y desarrollo.

¢ El plan debe tener en cuenta la
identificacién de riesgos y la mitiga-
cién de los mismos: el plan de implan-
tacion por fases debe de identificar po-
sibles riesgos y medidas de mitigacion.
Y debe definir un plan de seguimiento
que permita las correcciones necesa-
rias.

* La pyme debe asegurar decision y
empoderamiento de las personas en-
cargadas de las diferentes acciones a
la hora de llevarlo a cabo: un plan de
transformacioén digital debe ser sopor-
tado por el consejo de administracién
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de la empresa y desde el comité de di-
reccién hasta el dltimo empleado. La
venta interna es imprescindible. El plan
debe ser de la empresa, que debe formar
equipo con un agente externo que la
ayude.

¢ El plan debe ser finalmente mul-
tidisciplinar: Por lo mismo, debe de al-
canzar a todos los departamentos de la
empresa: recursos humanos, operacio-
nes, ventas, calidad, compras, finan-
ciera, etc.

Una vez identificados los factores
de éxito, se revisan a continuacion
aquellos pilares del proceso de transfor-
macion que en la pyme actual han po-
dido implementarse de alguna forma
ya y que nos obligaran a establecer
puntos de partida a la medida de cada
una.

* Extranet: Casi todas las compa-
ffas hoy tienen pdgina web y portales
con algunas funcionalidades. Cémo se
crearon y acerca de cémo identifican la
imagen de la empresa, su mision y sus
valores, dardn un punto de entrada sig-
nificativo para su integracion.

e Intranet: Este importante vehi-
culo de comunicacion no es frecuente
en pymes de pocos empleados. La in-
tranet es un vehiculo excelente para
transmitir a los empleados los valores
y la misién de la empresa. Sus mejores
précticas, sus relaciones con los clien-
tes, noticias, y debe de estar conectada
con otras herramientas de trabajo en
grupo.

* Herramientas de trabajo colabo-
rativas: Nos guste o no, hoy en dia es
dificil sobrevivir sin suites ofimaticas
de aplicaciones, cada vez mds asequi-
bles, con una visién de futuro y prepa-
radas para la evolucion de la demanda
a muchos afios vista. Las herramientas
de trabajo en grupo permiten, a coste ra-
zonable, disponer de todas las herra-
mientas necesarias para el trabajo cola-
borativo, teletrabajo y relacién con
clientes y proveedores. Sin olvidar el al-
macenamiento en la nube, tanto de apli-
caciones como de ficheros comparti-
dos en tiempo real a través de
aplicaciones especificas. La pyme ha

Las herramientas no cambian
el proceso, sino a la inversa

entrado de lleno en las plataformas uni-
ficadas de colaboracién y comunica-
cién, en la mayorfa de los casos para re-
alizar videoconferencias y teletrabajo.
Las herramientas de Microsoft estdn
muy extendidas, pero hay otras herra-
mientas alternativas para lograr fines
similares. Es importante destacar que es
el cambio de procesos el que debe man-
dar en el plan de implantacion: las he-
rramientas no cambian el proceso, sino
a la inversa.

* ERP (Enterprise Resources Plan-
ning): Es una suite de programas que
pretenden gestionar la empresa de
forma mads eficiente. Decimos preten-
den porque no siempre es asi. Es de
sobra conocido el nombre de la mas
extendida, quizd no la mds adecuada
dependiendo del tamafio de la empresa.
En esta drea no es frecuente que la
pyme tenga desarrollos muy avanza-
dos. Y en algunos casos son obsoletos,
de dmbito parcial, mal soportados y de
software con cédigo cerrado. A me-
nudo con soluciones parciales para
compras y facturaciéon. Y con herra-
mientas de gestion de clientes muy ba-
sicas y lejos de lo que seria un verda-
dero CRM (Customer Relationship
Management) actual. Més lejos estdn
aun los sistemas de gestion de rendi-
miento de los empleados enfocados a
recursos humanos que un ERP suele
proporcionar. Un ERP hoy en dia es
imprescindible. Y no necesariamente
caro. Deberia ser capaz de seguir el
principio expuesto de escalabilidad. No
es prudente atragantarse y el plan debe
contemplar la prueba y error durante
la implementacién. Seguimiento y for-
macion. Y claros hitos antes de pasar a
la siguiente fase. Por su vertebracién a
todas las dreas de gestion (recursos hu-
manos, financiera, legal, calidad, ope-
raciones, ventas y marketing) es un fac-
tor de integracién que debe soportar
todos los posibles cambios y adapta-
ciones de la empresa. Asi como su im-
plicacion en el cumplimiento de la nor-
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mativa legal con la Administracién
(AEAT, SS, GDPR, revision y audito-
ria de cuentas), como con las certifica-
ciones de calidad. Antes era Unicamente
asumible en toda su extension por em-
presas de cierto tamafio. Hoy en dia
existen opciones en cédigo abierto y
escalables que pueden adaptarse a la
medida de la necesidad actual, por
fases, y crecer en el futuro hasta cubrir
todas las dreas de la pyme. Una digita-
lizacion sin esta drea, por su efecto ver-
tebrador, no seria posible.

¢ Ciberseguridad y proteccién
de datos: No hay que olvidar este as-
pecto, que es mds parte del proceso
que un sistema en si. Es muy frecuente
que muchas empresas hayan dedicado
inversién para armarse de cortafue-
gos y herramientas de control para
evitar ciberataques. Lo que no es muy
frecuente es que exista un plan inte-
grado que incluya esta parte en el and-
lisis de procesos. El hardware no debe
ser lo primero, sino el proceso me-
diante el cual vamos a asegurar la in-
tegridad de nuestros sistemas, vamos
arealizar actualizaciones y nos vamos
a poder recuperar de ataques no espe-
rados. Todo esto estd ademds, muy re-
lacionado con un problema actual:
Aquellas empresas que operan su pro-
duccién con maquinas técnicas (autd-
matas, control numérico y demds dis-
positivos susceptibles de ser accedidos
desde el exterior) han puesto su obje-
tivo en la parte mds sencilla y vulne-
rable a priori, la informética de ges-
tion, descuidando la parte de
dispositivos de produccion que per-
manecen altamente vulnerables. No
olvidando que ambas redes, corpora-
tiva y técnica, hoy en dia coexisten
sobre un mismo medio fisico.

Estimar los costes asociados a poner
al dia todas estas dreas es complejo.
La principal inversion suele estar rela-
cionada con el concepto de “backward
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compatibility” y migracién de datos en
el contexto del ERP.

Para organizar y conocer estos cos-
tes desde el principio del proceso hay
que trabajar en una matriz que incluya,
convenientemente desglosadas, las si-
guientes areas:

o Estrategia: Plan de Transforma-
cion Digital.

* Marketing: Optimizacién y publi-
cidad en buscadores.

¢ Disefio y Web: Redisefio de iden-
tidad corporativa y web.

¢ Infraestructura: Implementacién
CRM y ERP, migracién a Cloud y eco-
sistema de ofimatica, biblioteca docu-
mental y correo en la nube.

¢ Ciberseguridad y Compliance:
Implementacion y soporte en materia de
GDPR, Implementacién ISO 27.001,
etc.

¢ BI: Creacién del panel de control
(dashboard) integrado con ERP y KPI
principales.

¢ Acompaiamiento: guia profe-
sional durante todo el proceso.

Una vez determinado el plan inicial
hay que incluir estos mismos conceptos en
un presupuesto anual con especial atencion
al coste de renovacién periddico de las
licencias, mantenimiento y servicio de
consultoria, con una clara definicion de las
funciones y servicios de acompaiamiento
que desarrollara.

Hay que tener en cuenta que,
segun el estudio inicial que propone
hacer este articulo, en base a necesi-
dades y plan de negocio, no serd ne-
cesario implementar todos estos pro-
cesos ni en la misma profundidad.
Ademds, el plan debe recoger como el
coste se recupera en ahorros por efi-
ciencia y mayor negocio y valorar las
posibles subvenciones que reducirdn
la inversién.

Por tiltimo, se describe el proceso de
implementacién y los primeros pasos.
No es recomendable que la pyme acometa
su plan de implantacion en solitario, pues
antes o después necesitara implementar
paquetes de software, adaptarlos a los
procesos y hacer su seguimiento segtin
marque el plan de transformacion digital.
Por ello se deberia contar con un agente

externo especializado que ayude en los si-
guientes procesos.

¢ As-is (identificacion del estado
actual): el resultado seria una foto de
los procesos, y estado presente del pro-
ceso de digitalizacion.

¢ To-be & Gaps (La definicién del
horizonte actual y el que se busca a
5 afios vista): puede incluir soporte en
la redefinicién del plan de negocio a 5
afios, de inversiones etc. El resultado
serfa la identificacion de carencias res-
pecto a la foto actual.

¢ La definicion del plan de trans-
formacion: objetivos a corto, medio y
largo plazo, lista de necesidades, ries-
gos y mitigacién El resultado serfa un
Plan de Transformacién Digital que in-
cluye plan de accidn, hitos, equipo y
roles y responsabilidades, planificacion
de la inversién y de su retorno.

¢ Puesta en marcha y segui-
miento: en esta fase se debe realizar
la venta interna, plan de difusién in-
terna y externa y seguimiento, verifi-
cacion de cumplimiento de hitos y
puesta en marcha de mitigacién de
riesgos, si los hubiese. El plan es un
documento vivo que debe de sufrir
las adaptaciones necesarias siguiendo
los principios de escalabilidad y fle-
xibilidad expuestos.
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* Explotacion: durante estas fases es
conveniente que la ayuda externa sea
capaz de formar equipo con los respon-
sables de gestién y marketing de la pyme
y apoyarles en la consecucién de los ob-
jetivos y posibles adaptaciones del plan
y a su difusién interna y promocion ex-
terna de imagen de marca de la pyme.

Conclusion

Es importante destacar que lo
primero que se implementard es
aquello que proporciona un retorno
mds rdpido en nuestro plan de efi-
ciencia, de forma que ayudard a
completar fases posteriores con los
ahorros.

El alineamiento del plan con el
plan de negocio permitird la adap-
tacion al crecimiento esperado al
menor coste. Y, si el plan contem-
pla la flexibilidad y visién necesa-
ria, nos va a permitir la progresiva
adaptacion a cambios futuros. Ase-
gurando competitividad, diferen-
ciacién y sostenibilidad del nego-
cio a medio y largo plazo. ¢
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