Capitulo 2
Estrategia Tecnologica

Mireia Dilméi Martinez de Huete

2.1 Introduccion

La industria 4.0 es la digitaizacion sistemética de los procesos de una
organizacién (mantenimiento, produccion o gestion) con € fin de recopilar,
almacenar y analizar sus datos. Mediante la exploracion de nuevos enfoques de
produccién, la Industria 4.0 proporciona a las empresas un modelo econémico
diferente impulsado por las nuevas tecnol ogias.

La cuarta revolucion industrial (Industria 4.0) y su transformacion digital
derivada va més ala de los desafios dentro de la organizacién: optimizar los
procesos, |os departamentosy €l ecosistema empresarial de una era hiperconectada.

Latecnologiano proporcionavalor aun negocio por si mismo. En cambio, como
esté escrito en un reciente articulo de MIT Sloan Management "€l valor de la
tecnologia proviene de hacer negocios de manera diferente porque la tecnologia lo
hace posible" [1].

Se acabaron los dias en |os que las empresas implementan elementos digitales y
los consideran Unicamente como proyectos tecnol 6gicos independientes. En estos
dias, las empresas deben considerar |a implementacion de la tecnologia como una
estrategia. Considere el software Customer Relationship Management (CRM) como
un giemplo. Es fécil pensar en CRM como una aplicacion de software o incluso
como una base de datos para simplemente realizar un seguimiento de lainteraccion
de una empresa con sus clientes, pero en la practica no lo es. CRM es en realidad
una metodologia de negocio: organiza, automatiza y sincroniza los procesos de
negocio (ventas, marketing, atencion al cliente y soporte técnico). CRM aporta una
capadeinteligencia que permite aunaempresacomprender realmente asusclientes,
su situacion, sus preferencias, y luego usar esto paraplanificar y disefiar estrategias
comerciales. Con todo, para aprovechar e potencial de CRM y muchas otras

M. Dilméi Martinez de Huete (<))
Eurecat, Barcelona, Espafia
Correo electrénico: mireia.dilme@eurecat.org

© Los Autores 2020
J.C. Chaplin et al. (eds), Fabricacion digital para pymes

31



32 M. Dilméi Martinez de Huete

tecnologias, debe definirse una estrategia, un conjunto de objetivos y una hoja de
ruta de la combinacién e interaccion de todas | as tecnol ogias en una empresa.

Latransformacién digital requiere enfoques innovadores con respecto a cambio
cultural, tecnol égico, operativo y estratégico.

El presente capitulo se centra en los desafios y las acciones clave que una
empresa debe tener en cuenta para llevar a cabo un exitoso viaje de transformacion
digital hacia unaindustriainteligente y conectada.

Este capitulo aclara que la Industria 4.0 implica la transformacion digital de la
industria con la integracion y digitalizacion de todos los procesos industriales que
conforman la cadena de valor, caracterizada por su adaptabilidad, flexibilidad y
eficiencia que permite cubrir las necesidades del cliente en el mercado actual.

El capitulo introduce las razones subyacentes detras de la creacion de hojas de
ruta tecnoldgicas, y 10s pasos necesarios para llevar a cabo un diagnostico seguido
de la generacion, priorizacion y planificacion de la adopcion de la 14.0 y
oportunidades de transformacion digital. Finalmente, se presentaran |os pasos clave
para pasar de la definicion ala accién una vez definida la hoja de ruta.

2.2 El camino hacia latransformacion digital

Laindustria manufacturera esta presenciando actual mente una transformacion a
medida que avanza cada vez mas hacia la Fabricacion Digital, a menudo conocida
como Industria 4.0, fabricacién inteligente o fébrica del futuro. La mayoria de las
empresas estan respondiendo a este movimiento hasta cierto punto, aunque a
menudo con cautela. Atrapados en las operaciones empresariales cotidianas,
muchas PYME y grandes empresas estan luchando por comprender |as necesidades
tecnolégicas actuales y futuras, impulsar las prioridades comerciales y definir
planes de implementacion tecnoldgica. En la mayoria de los casos, no saben
visualizar € paradigmade laIndustria 4.0 (que abarcaladigitalizacion inherente de
los procesos de produccién) a su situacion especifica.

Ciertamente, cualquier transformacion digital puede ser desafiante: necesita ser
eficiente en los recursos, aprovechar las capacidades internas y tener la aceptacion
delosempleados. LaFigura2.2-1 reflgjalas principales barreras ala digitalizacion,
identificadas a través de una encuesta europea sobre pymes realizada por Canon
Research.
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Figura 2.2-1 ;Qué estarestringiendo la transformacién empresarial [2]?
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Sin embargo, las PYMEs deberian ver la transformacion hacia la Industria 4.0
como unaoportunidad, ya que tienen una gran ventaja en términos de agilidad: para
ellas es mucho més facil y rgpido cambiar enfoques 'y recursos que paralas grandes
empresas que luchan con infraestructura masiva, grandes equiposy largos contratos
de servicio con proveedores.

Incluso s una PY ME ya hatomado la decision mésimportante de todas, adoptar
latransformacion digital, la gran cantidad de opciones de inversion disponibles, las
tecnologias en las que confiar y las decisiones que tomar pueden ser abrumadoras.
Como y por donde empezar puede ser desalentador. Para guiar los esfuerzos
corporativos, las hojas de ruta tecnol égicas pueden ser una herramientacrucial para
aclarar lapreparacion tecnol 6gica de una organizacion y ayudar apriorizar las areas
adecuadas en las que enfocarse al construir una estrategia tecnolégica. Ademas,
también se puede utilizar para identificar, planificar y definir eficazmente
oportunidades digitales en todas | as areas del negocio.

De hecho, amedida que pasan los afios, el mundo de latecnol ogiaseinclinacada
vez mas hacia las empresas, |0 que hace que sea préacticamente imposible que una
gran cantidad de estrategias de negocios se separen de la estrategia tecnologia de la
empresa en si. La tecnologia proporciona nuevas formas de crear y capturar valor,
asi como nuevos potenciaes lineas de ingresos. La combinacién adecuada de
informacion, tecnologia digital, conocimientos empresariales y activos fisicos
puede constituir una ventaja competitiva en los pilares clave del modelo de negocio
(megjorar lasrelaciones con los clientes, mejorar |os productos y servicios ofrecidos,
crear nuevos flujos de ingresos, aumentar la eficiencia de las operaciones, etc.).
Debido al impacto drastico que latecnol ogia puede tener en el éxito de unaempresa,
debe considerarse como uno de los pilares transver sales que definen el modelo
de negocio Unico de una organizacion. Ver Figura2.2-2 .
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Figura 2.2-2 Latecnologia como parte de los pilares del modelo de negocio.
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221 Planificacién estratégica

La creacion de hojas de ruta (Roadmapping) es un proceso de planificacion
estratégica que ayuda a identificar, alinear y comunicar una necesidad empresarial
(Know Why — Saber porque), convertida en un plan de accion realista (Know What
— Saber € que) y los recursos de apoyo necesarios (Know How — Saber cémo)
durante un periodo de tiempo especifico (Know When — Saber cuando). Todo esto
seresume en laFigura 2.2-3.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA
Por qué? cOué? ;Comea? ¢Cuidnda?
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comercial y de de la posicién i decisiones alineadas con la
mercado actual estratégicas estrategia
Retos y oportunidades i Priorizacion de iniciativas

Plan de accion : Asignacidn de recursos
b w2, b Q‘_"

Figura 2.2-3 Las cuatro preguntas clave de una estrategia tecnol égica.

El mapeo estratégico (roadmapping) y la planificacion tecnoldgica como un
proceso se desarrollaron inicialmente durante la década de 1970. Motorola se
convirtioé en una de las primeras compafiias en el mundo en desarrollar un enfoque
formal de mapeo tecnol6gico. Hacen uso de la estrategia de roadmapping (hoja de
ruta) con el fin de mejorar y guiar sus desarrollos de productos. Ademas de eso,
Motorolautilizé lahojade rutatecnol 6gica como una herrami enta de comunicacion:
parainformar y alinear las necesidades de susclientes objetivo y su fuerzadetrabajo
con los nuevos productos disruptivos que se desarrollaran. Alrededor de la década
de 1990 se expandidé a la industria electronica y de semiconductores y desde
entonces se ha expandido exponencial mente a muchas otras industrias.

Hay muchos tipos de hojas de ruta que se pueden utilizar en una organizacion y
seleccionar en funcion del objetivo final. Algunos €emplos incluyen hojas de ruta
de mercado y estrategia, planificacion de activos de conocimiento, hojas de ruta de
productos y planificacién de las TIC. Las hojas de ruta se pueden presentar en una
amplia gama de formatos, por gemplo, graficos (flujos), texto, gréficos, tablas y
barras.

La hoja de ruta final puede tomar muchas formas, aunque generalmente €l
enfoque es unarepresentaci 6n gréafica que proporcionaunavisién estratégicade alto
nivel. El proceso de elaboracidn de una hoja de ruta es masimportante que lapropia
hoja de ruta. El punto de partida es el futuro: donde su empresa pretende estar. A
partir de ahi se mueve hacia atrés, definiendo las iniciativas, inversiones,
asociaciones y recursos que necesitan ser establecidos.



2. Edtrategia Tecnol dgica 35

When?
@ Perspectives |:> ( )

Commercial a) Why do we need
& strategic ? ? ? to act?
viewpoint
Design, developm_ent b) What should we
& production ? ? ? do?
viewpoint ’
Technology &
research ? ? ? °) L;’W ol e
perspectives e

2) Where are we 3) How can we 1) Where do you
now? get there? want to go?

Figura 2.2-4 Marco de hojade rutasimplista[3].

Unahojade rutavisua simplificada se representaen laFigura 2.2-4.

De todas las hojas de ruta potenciales, una hoja de ruta tecnologica (o hoja de
ruta de transformacion digital) le permite representar la tecnologia actual mente
disponible para una organizacién durante un periodo de tiempo, asi como las
mej ores opciones tecnol dgicas que podrian desarrollarse o adquirirse en un periodo
de tiempo especifico. En muchos sentidos, una hoja de ruta tecnolégica puede
interpretarse como un sistema GPS para un camino de estrategia digital: permite a
las empresas ver donde estén, dénde quierenir y como llegar ali. Por lo tanto, ayuda
a las organizaciones a planificar qué, cuando y por qué se incorporaran ciertas
tecnologias, evitando errores costosos e incluso planificando que |as tecnologias se
vuelvan obsol etas.

Algunos de los principal es beneficios de | as hojas de ruta de la tecnol ogia son:

e Facilitalaintegracién de la tecnologia en un negocio.

¢ Seaplicaaprocesos, productos, relaciones con los clientes y gestion de activos.

e Facilita €l consenso sobre las necesidades y las tecnologias necesarias para
satisfacer esas necesidades.

e Proporciona un mecanismo para pronogsticar, planificar y coordinar los
desarrollos tecnol gicos.

¢ Ayudaaidentificar nuevas oportunidades de negocio y a explotar la tecnologia.

Hay muchas maneras en que una empresa o industria puede crear, definir e
implementar una hoja de ruta tecnolégica. Sin embargo, las hojas de ruta
tecnol 6gicas consolidadas comparten caracteristicas comunes. Las consideraciones
clave al crear una hoja de ruta tecnol égica se muestran en la siguiente Figura 2.2-5.
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LISTA DE VERIFICACION PARA LA CREACION DE HOJAS DE RUTA

Identificar y priorizar las necesidades comerciales y de mercado.

Obtenga valor a medida que avanza, establezca fases del proceso y garantice la entrega
temprana de beneficios. Por tanto, considere incluir iniciativas que generen beneficios a
corto plazo ya en el inicio del plan (para fomentar la motivacion del equipo en el
seguimiento de las otras iniciativas incluidas en la hoja de ruta).

Asegurar la aceptacion y el apoyo / respaldo de la alta direccion.

Asignar recursos (apoyo, tiempo y recursos economicos).

Preste especial atencion al impacto en las personas (habilidades, proceso, cultura y cambio
organizacional).

Cree la hoja de ruta como una actividad de equipo, incluya diversos puntos de vista y
conocimientos para enriquecer el plan. El proceso puede necesitar de un facilitador.

Mantenga la hoja de ruta simple y concisa.

Repita y aprenda de la experiencia. Al desarrollar las iniciativas incluidas en la hoja de
ruta, utilice los conocimientos criticos adquiridos con el tiempo para modificar y hacer que
la hoja de ruta sea atin mas concisa.

Esté preparado para ajustar la hoja de ruta si es necesario. La hoja de ruta debe ser flexible y
de alguna manera adaptarse al entorno en constante cambio.

Haga la hoja de ruta accesible para toda la organizacion.

Colabore con las partes interesadas relevantes. Aprovechar los recursos externos, como
los consultores, puede ser una forma eficaz de acceder a conocimientos y experiencias
valiosos, lo que le ayudara a evitar dificultades y aprender del éxito de los demas.

Figura 2.2-5 Listade verificacion parala creacién de la hoja de ruta.
Ademés, las hojas de ruta sugeridas deberian responder a4 preguntas clave:

1. ¢PORQUE?
Es importante describir la situacion actual de la empresa centrandose en las
dimensiones que impactaran la hoja de ruta.
- Analizar empresa, definir
- Canvas, DAFO, vigilancia tecnoldgica

2. ¢QUE?
Definir lavisiony mision de laempresay |os objetivos estratégicos para alinear
lasiniciativas aimplementar en la hoja de ruta.
- Identificacion de la posicién actua y la posicién deseada
- Nivel de madurez tecnolégica



2. Edtrategia Tecnol dgica 37

3. ¢(COMO?
Describir las acciones e iniciativas a llevar a cabo. Estos pueden ser proyectos
tecnolégicos, nuevos modelos de negocio, cambios organizativos y
modificaciones en los procesos operativos, cambios en lasrelaciones con clientes
y proveedores u otra actividad. También se debe incluir la descripcion de los
requisitos técnicos, costos y tiempo de gecucion, resultados esperados, KPI,
medidas de control, recursos, posbilidad de obtener financiacion... Estas
actividades serén pasos en el camino critico. También es importante describir s
estas iniciativas requieren una prueba de concepto o prototipo, y las
implicaciones de su escalabilidad.
- Definir iniciativas. Crear hojas para describir cada iniciativa, priorizar
metodologias, definir KPI, crear grupos de trabajo, monitorear el logro de
objetivos

4. ;CUANDO?
Representacion de la hoja de ruta en forma de diagrama o esquema con los
proyectos o iniciativas planificadosy secuenciadosalo largo del tiempo. Lahoja
de ruta debe incluir estados objetivo intermedios o hitos en el proceso que la
empresa lograra asegurando que el proceso de cambio esta en curso.
- Caendarizacion

El proceso de creacion de la hoja de ruta puede ayudar a los clientes a
comprender qué amenazas y oportunidades podria suponer digital parael negocio y
en qué grado. También puede ayudar a las organizaciones a obtener una mejor
vision de dénde provienen sus oportunidades y amenazas, y qué estrategias y
acciones se necesitan dentro de su organizacion para construir una ventga
competitiva en un entorno empresarial digital en rapida evolucion.

Como en cualquier estrategia, tenemos que definir € “ ;qué?” . Ese es nuestro
punto de partida. (Cudl es nuestra situacion actual y hacia donde queremos ir
cuando se trata de tecnologia? Y entonces, € “ ¢como?”. ¢Cudes son nuestras
prioridades estratégicas y nuestros procesos (estructura organizativa, toma de
decisiones, sistemas de incentivos y normasy valores)?

Aungue la hoja de ruta tecnolégica es un documento de gobernanza, debe
actualizarse periodicamente a medida que €l negocio evoluciona. Es un documento
gue debe ser revisado amedida que el marco externo einterno de laempresacambia
con nuevas oportunidades y retos que pueden cambiar la estrategia.

2.3 Enfoquesdelahojaderutatecnolégica

Como se discutié anteriormente, las metodologias para crear hojas de ruta de
transformacion digital / tecnologia son muy diversas.

A continuacion se presentan 4 gjemplos resumidos de diferentes enfoques que
pueden guiar el desarrollo de una hoja de ruta de transformacion digital.
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2.3.1 Partnersin Performance

Partnersin Performance, una firmaglobal de consultoria de gestion, propone un
enfoque que desarrolla répidamente una hoja de ruta digital centrada en el valor,
priorizaday procesable que permite a una empresa:

o |dentifique lo que realmente valoran los clientes (y otros usuarios, como los
empleados).

e Comprender el mercado y la competencia, incluidos los posibles sustitutos de
fuera de laindustria

¢ Aplicar las tecnologias adecuadas, en el contexto adecuado.

e Crear alineacion organizativay configurar parael éxito de la gjecucion.

1. Digital strategy = 2. Discover 3. Define 4, Deliver

= Top-down L Analyse =+ Assess Desirability, - Ensure value
value targets . environment Viability, Feasibility | capture
- Establish scope . using six tools and prioritise :
and pace . = User immersion -+ Validate through '
! = Ideation experimentation
' = Capture > Create / refresh .
, opportunities execution portfolio :

and pain points :

LT ! }

Top-down value  Bottom-up value targets Bottom-up value Value captured
targets set set by opportunity  potential confirmed

Figura 2.3-1 Hoja de ruta propuesta de Partners in Performance [4].

Puede encontrar mas informacién sobre la metodologia de la hoja de ruta de
Partners in Performance en https.//www.pip.global/es/services/digital -roadmap

2.3.2 Nawvia

Navvia, empresa especializada en herramientas de modelado de procesos de
negocio, propone 5 mejores précticas para establecer la hoja de ruta de
transformacion digital:
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Figura 2.3-2 Navvia propuso hojaderuta[5].

. Defina como se ve el éxito para su empresa.

Separe el cambio en partes manejables.

. Coseche el valor amedida que avanza, en lugar de esperar hasta el final.
. Centrarse en losimpactos en las personas (cultura, proceso, habilidadesy cambio

organizacional).

. Ajuste el curso si es necesario (el entorno cambia continuamente).

Puede encontrar mas informacién sobre la metodologia de la hoja de ruta de

Navvia en https://navvia.com/digital -transformation-roadmap/

2.3.3 Mckinsey& Company

Mckinsey& Company, una firma global de consultoria de gestién, propone 10

principios rectores de unatransformacion digital divididos en 3 etapas principales:

1

2.

Definicion devalor: Coloquelatransformacion digital en el centro de su agenda.
Realice inversiones significativas y establezca objetivos claros y ambiciosos.
Lanzamiento y aceleracion: considere cuidadosamente con qué proyectos
comenzar y apdyel 0s con | os recursos necesarios. Losrequisitos previosincluyen
un equipo de lanzamiento de alto calibre a menudo dirigido por un director
digital (CDO), laconsideracién de laestructuraorganizativay el fomento de una
culturadigital.

. Escalado: Cuando la empresa tiene un pufiado de iniciativas en funcionamiento

y comienza a capturar valor, este es también € momento de impulsar la
transformacion y hacer todo a mayor escala. La secuencia reflexiva de las
iniciativas posteriores es clave para ello. Ademas, se debera prestar mucha
atencién a la construccién de més capacidades y, finalmente, se requerira un
model o operativo completamente nuevo.
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Stage 1 Stage 2 Stage 3
Defining value Launch and Scaling up
1 Secure senior acceleration 8 Sequence initiative
‘ management 4 Start with lighthouse for quick returns
commitment I projects 9 Build Cﬂ[)ﬂl)ili::i'es
2 Set clear, 5 Appoint a high- 10 Adopt a new
| ambitious targets | caliber launch team operating model
3 Secure investment 6 Organize to promote
new, agile ways
‘ of working
¢ Nurture a

digital culture

Figura 2.3-3 Diez principios rectores de una transformacion digital [6].

Puede encontrar mas informacién sobre la metodologia de la hoja de ruta de
McKinsey  en  https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-
insights/a-roadmap-for-a-digital-transformation

2.34 Eurecat

Eurecat, €l Centro Tecnoldgico de Cataluiia, tiene un enfoque para mejorar la
competitividad de las empresas através del desarrollo de un plan de transformacion
quelespermitaincorporar ladigitalizacion en su ADN. Definir unanuevaestrategia
basada en la incorporacion de nuevas tecnologias digitales que permita la
optimizacion de costes y la generacion de nuevos modelos de negocio. La Figura
2.3-4 muestralos 5 pasos sugeridos en esta metodol ogia:

Diagnosis Strategies Initiatives Planning Communication
@ () ) (E) a
\J S/ =/ =

Figura 2.3-4 Pasos clave de una hoja de ruta tecnol 6gica.

1. Diagnostico: Andlisis externo de tecnologias y tendencias en el sector. Andlisis
interno através de entrevistas presenciales con € equipo relevante.

2. Edrategia: Definir la visén digita de la empresa. Establecer objetivos
estratégicos.
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3. Iniciativas. Generar oportunidades e iniciativas para impulsar la digitalizacion
para cada una de las dimensiones: productos, procesos, tecnologia e
infraestructura, ecosistema, culturay organizacion, e informacion y datos.

4. Planificacién: Establecer un plan de transformacion digital minimizando los
riesgos y maximizando el impacto parala empresa.

5. Comunicacion e implementacion: Comunicar la estrategia de transformacion
digital de la empresa. Sensibilizar e inspirar sobre la transformacion digital.
Implementar las iniciativas de la hoja de ruta.

Puede encontrar mas informacion sobre la metodologia de la hoja de ruta de
Eurecat en

http://smartcatal oni a.gencat.cat/web/.content/02_Projectes/documents/SmartC
AT _ Model-maduresa-14.0.pdf

2.4 Proceso dela hoja derutatecnologica

En esta seccién se presentan mas detalles sobre € proceso de generacién de
oportunidades de la 14.0/digitalizacién, su priorizacion y la planificacion para
acordar una hoja de ruta que definirala estrategia de la compafiia.

Para ilustrar €l pensamiento y ejemplificar con més detalle la metodologia
secuencial de la hoja de ruta, se presenta y describe a continuacion € mencionado
modelo de transformacion digital/en 14.0 desarrollado por e centro tecnol6gico
EURECAT.

2.4.1 Paso 1: Diagnéstico

Un diagnéstico es una herramienta clave que permite a una empresa comprender
su estado actual, asi como las dreas donde debe enfocar sus esfuerzos para
emprender latransformacion digital y el camino progresivo hacialaadopcién delas
tecnologias de la Industria 4.0. El diagnéstico puede tomar muchas formas y
resultados (informes, grupos de trabajo, entrevistas, auditorias externas, sesionesde
trabajo, etc.). Entre ellos, los modelos de madurez son un buen ejemplo de un
diagnostico.

L os model os de madurez proponen diferentes niveles de madurez paradiferentes
dimensiones dentro de la operacion de la empresa. Por lo tanto, estos modelos
permiten establecer €l grado de implementacion y desarrollo de soluciones de
Industria 4.0 en diferentes areas de negocio, desde recursos humanos hasta
arquitecturas informéticas o procesos de produccion.

Varias empresas de consultoriay empresas lideres del mercado han desarrollado
modelos de madurez de transformacion digital. Algunos gemplos destacados
incluyen:

¢ Modelo de madurez de transformacion digital PWC [7]:
- Modelo de madurez de capacidad empresaria en Industria 4.0.
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- Se basa en conclusiones derivadas de una encuesta de 2.000 encuestados de
trabgjadores en empresas lideres, representadas por nueve sectores
industriales y 26 paises.

- Lasareas clave que e modelo analiza incluyen modelos de negocio digitales
y acceso de clientes, digitalizacion de productos, integracion de cadenas de
valor, datos y andlisis, arquitectura &gil de T, seguridad, aspectos legales e
impuestos, organizacion, trabajadoresy culturadigital.

e Modelo de madurez Bosch [8]:
- Modelo de madurez de lalnternet de las cosas: Como tener éxito en un mundo
conectado.
- Secentraen lasclaves de planificacion paraabrazar latransformacion digital.
- Las &reas clave que & modelo analiza incluyen usuarios, empresas, cosas y
SOCiOS.

o Rockwell Automation: El modelo de madurez de empresa conectada [9]:
- Modelo de madurez de la organizacién conectada.
- Secentraen hacer que las redes de Tl sean mas inteligentes con €l objetivo
de mejorar las capacidades de las organizaciones y disminuir los costos.
También incluye perspectivas de gestion del cambio cultural.

e PTC (Axeda): Modelo de madurez del producto conectado [10]:
- Modelo de madurez de un producto comercial conectado.
- Representalaprogresion delastecnologiasde 10T y €l retorno progresivo que
laempresa podria esperar através de la expansion de sus capacidades.

e Switzerland Global Enterprise (S GE): Modelo de madurez de la industria 4.0
[11]:
- Modelo de madurez de la Industria 4.0 enfocado en &reas clave de éxito.
- Lasareas clave que el modelo analiza incluyen productos y servicios, acceso
al mercadoy al cliente, cadenade valor, procesos, arquitecturade T1, aspectos
legales, seguridad, riesgos e impuestos, culturay organizacion.

Los model os de madurez estan representados en niveles y areas de accion, como
se muestra en € gjemplo en la Figura 2.4-1 . Una caracteristica comin de los
modelos es que van desde una etapa inicia, en la que una empresa tiene un
comportamiento tradicional con un uso muy basico de las tecnologias, hasta la
situacion ideal de una empresa industrial totalmente digitalizada, que es capaz de
aprovechar a méximo las tecnologias de la Industria 4.0 para la optimizacion de
sus procesos industriales. De esta manera, se describe un proceso de evolucién en
€l que cada érea debe avanzar. L os niveles entre describen una progresién continua
donde cada nivel posterior puede ser identificado por criterios y caracteristicas
especificas. No es necesario que una empresa a cance €l nivel mas alto en todas las
areas, cada empresa debe definir € nivel de progreso deseado en funcion de su
estrategia de negocio.
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Level 1
(Initiat)

Culture +
Organization

Level 2
(Managed)

Level 3
(Defined)

Level 4
(Quantitatively
Managed)

Level 5
(Optimizing)
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Architecture +
Technology

Methodology

>D

Security +
Compliance

>D

Emerging
Innovation Spaces

o
o>

Service Mgt. +
Operations

>D

Data Science +
Governance

>D

Figura 2.4-1 Hojade ruta simplificada parala madurez de las capacidades (tal
cual, como serd). Fuente: Ejemplo de nivel de madurez de Tl. Estudio practico de
IBM Cloud IT maturity level example. IBM Cloud practices. Derechos de la
imagen del autor. https:.//www.ibm.com/garage/method/practices/think/it-

maturity-model/.
Siguiendo el modelo de madurez creado por Eurecat, se ilustra una estructura

Digital leader
Expert
Competent
Digital Novice
Aware
Maturity Level
it 2
Products No digital solutions ‘Roadmap for smart produsts New business models. FUlGistomizanon produe|
s Full Traceability
Process optimization
Productive No real time o (artificial intelligence and
Pre Reactive Digitalisation roadmap. cobots)
Predictive Maintenance
Technology and Non-integrated management Simulation technologies and
infrastructure systems virtual models on plant

Information Disperse and uncomplete

And data information

i No digitalization strategy
. o di a
And organization
Without use of digital =
E i Aok System integration with

Web 1.0

third-parties.

management

Figura 2.4-2 Modelo de madurez en Industria 4.0. Creado por Eurecat parala
iniciativa SmartCatalonia. Derechos de laimagen del autor [12].
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Este modelo de madurez identifica 5 niveles o grados de adopcion de 14.0. Estos
niveles van desde un minimo (Nivel 1 — Consciente) con ausencia de digitalizacion
en la organizacién hasta una integracion completa (Nivel 5 — Lider Digital) y a
diferentes niveles de digitalizacion en todos los procesos incluyendo la toma de
decisiones apoyada por €l andlisis de datos.

Los niveles de madurez definidos son:

1. Consciente: En general, los diferentes departamentos funcionales de la empresa
trabgjan de forma aislada y no tienen acceso a informacion integrada de
produccién y producto. A pesar de trabajar con sensores, controladores y
sistemas de monitoreo y control que permiten la automatizacion puntua, la
empresa no genera conoci mientos basados en datos empiri cos sobre | os procesos
productivos de la empresa, ni en los productos y sus servicios asociados, como
el mantenimiento, la gestion de stock o la gestion de proveedores. Esta falta de
conocimiento limita la capacidad real de dar un salto adelante y mejorar la
productividad, la calidad ofrecida, la respuesta a la demanda, la innovacion de
productos, o € establecimiento de nuevos modelos de negocio con nuevos
servicios, entre otros. Por | o tanto, |aempresa muestra dificultades para satisfacer
las necesidades del cliente amedio y largo plazo con unarelacion calidad/precio
competitiva con respecto ala competencia.

2. Iniciado: La empresa es capaz de monitorear y recopilar datos asociados con los
procesos de produccién y / o €l rendimiento de sus productosy / o servicios en
tiempo real. Disponer de esta informacion permite a la empresa obtener un
conocimiento real (basado en datos) sobre sus procesos de produccion,
productividad, control de calidad y/o rendimiento de productos y/o servicios.
Gracias a este conocimiento, la empresa es capaz de definir e implementar un
primer conjunto de indicadores (KPI) para una mejor toma de decisiones.

3. Competente: La empresa es capaz de gestionar de forma integrada y con cierto
nivel de automatizacion los diferentes procesos en la planta a nivel de
produccién, productividad, control de calidad y mantenimiento junto con €l resto
de sistemas de gestién corporativos como ERP, CRM o PLM. Laintegracién de
la informacién no solo se produce a nivel de fabrica, sino también a nivel de
producto. Gracias a esto, la empresa habilita y ofrece soluciones avanzadas para
lagestion y el control automatizados del producto para €l cliente.

4. Experto: Laempresaimplementalamejoraen procesos automatizados. Es capaz
de optimizar procesos, introduciendo ciertainteligenciaatravés delageneracion
de nuevos conocimientos gracias al tratamiento de la informacion y datos
recogidos. Esto se traduce en una mayor eficienciay productividad, un producto
de mayor calidad (por g emplo, una gran reduccion en el ndmero de productos
defectuosos por lote) y lasatisfaccion de las necesidades del cliente. En resumen,
se traduce en una mayor competitividad.
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5. Lider digital: La compafiia implementa la meora continua para continuar
avanzando tanto € concepto de la fabrica inteligente como el producto
inteligente. La compafiia forma parte de un ecosistema integrado con sus socios
y proveedores que le dala opcion de competir aun nivel mucho mas alto, lo que
de otro modo no seria posible. La empresa es capaz de explotar la valiosa
informacion y e conocimiento adquirido como resultado de su negocio através
de nuevos model os de negocio.

Este nivel superior (Digital Leader) dacomo resultado o que se conoce como la
fébrica inteligente y representa el salto hacia un sistema totalmente conectado y
flexible que significala oportunidad de generar un mayor valor tanto dentro de las
cuatro paredes de la fabrica como a través de la red de suministro. Este nivel ided
de digitalizacion se describe como un sistema flexible que puede auto-optimizar €
rendimiento através de unared mas amplia, auto-adaptarse y aprender delas nuevas
condiciones en tiempo real o cas real, y gecutar de forma autonoma todos los
procesos de produccién [13]. Es importante sefillar que pocas empresas estan
operando actual mente en este nivel.

Al mismo tiempo, el modelo de madurez 14.0 desarrollado por Eurecat incluye 6
areas de actuacion o dimensiones dentro de la empresa en las que sera necesario
tomar medidas parallevar a cabo la adopcion de 14.0:

1. Productos, Servicios y Nuevos Modelos de Negocio: La creacion de productos
en una industria conectada es diferente de la industria tradicional. La Industria
4.0 proporcionalas herramientas necesarias para modificar €l producto generado
en funcién de los cambios en la demanda, tanto en términos de volumen como
de variabilidad. Hay un cambio de la produccién centrada en el producto a la
produccion centrada en €l cliente. A esto se suma la posibilidad de generar
nuevos servicios basados en datos e informacion y €l uso de tecnologias, que
representan un gran valor afiadido para el cliente.

2. Procesos Productivos; Actividades realizadas de formarecurrente en actividades
comerciales. En el caso de laindustria, estos incluyen, entre otros, e disefio, la
produccion, el control de calidad, € seguimiento y el control de stock.
I mplementar la automatizacion y digitalizacion de procesos permitirdunavision
global de toda la cadena de valor, maximizando la eficiencia y flexibilidad al
producir mésy mejor en menos tiempo.

3. Tecnologia e infraestructura: La transformacion en laindustria 4.0 requiere un
amplio conjunto de infraestructuras digitales. Estas infraestructuras incluyen:
- Elementos de software: sistemas de procesamiento de datos, plataformas
para integrar los procesos de la empresa (clientes, stocks, pedidos, gasto
energético, tiempo de produccion y eficiencia), etc.
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- Elementos de hardware: sensores, PLC, codificadores, etc., que proporcionan
conectividad a las diferentes maguinas y equipos con € fin de capturar,
almacenar, monitorear y analizar lainformacion generada.

4. Informacion y Datos. Los datos son la clave parael control, la gestion y latoma
de decisiones en la Industria 4.0. Por esta razon, las empresas deben entender y
gestionar los datos como uno de sus activos mas importantes. Los datos deben
gestionarse activa y estratégicamente a lo largo de toda la cadena de valor en
todas las etapas de su ciclo de vida. Definir e implementar un plan para la
recopilacion, almacenamiento, andlisis, valoracién e intercambio de datos se
vuelve basico y necesario para €l éxito de laimplementacion de laindustria 4.0.
Al mismo tiempo, se debe encontrar un equilibrio entre el intercambio y la
proteccién de los datos, garantizando su seguridad en todo momento.

5. Cultura y Organizacién: La transformacién digital requiere un cambio de
mentalidad en toda la empresa que a su vez necesita nuevos modelos
organizativos en los que la implicacion de la gerencia sea clave. Existe la
necesidad de establecer nuevos roles que permitan la correcta implementacién
de iniciativas de digitalizacion plenamente alineadas con los objetivos
estratégicos. Ademas, la digitalizacion exige una especializacion en Tl en todos
los niveles de la organizacion. La contratacion de personal cualificado en este
campo, asi como la promocién de programas de capacitacion de calificacion a
personal existente es clave en una correcta transformacion en la Industria 4.0.

6. Ecosistema (Clientes, Proveedores y Socios): Las empresas forman parte de
estructuras y cadenas de valor més grandes, que necesitan €l intercambio de
informacion y, por lo tanto, la integracion de datos, procesos y sistemas de
gestion con el objetivo de ofrecer mas valor, més calidad y mas eficiencia. Este
intercambio constante de datos entre actores (proveedores, clientes...) requiere
la correcta proteccion. Por |o tanto, es necesario establecer alianzas que definan
nuevos marcos de cooperacion en los que todas las partes puedan beneficiarse
superando posibles barreras iniciales. Ademas, es necesario tener en cuenta €l
lugar central que los clientes y sus demandas ocupan en el ecosistema.

Por lo tanto, € modelo de madurez proporciona una vision de todas las
capacidades, ayudando a una empresa a priorizar las éreas de enfoque y mejorar
alineados con su resultado deseado y las ambiciones digitales.

Para construir e modelo de madurez e identificar en qué nivel se encuentra la
empresa, tanto las reflexiones internas y externas en profundidad son altamente
valiosas.

Analisisinterno en profundidad

Un andlisis interno es esencial para comprender el estado digital actual de la
empresa. Esimportante emprender €l andlisis con tantosroles como seaposible para
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conseguir lasituacion real delaempresa; entrevistar solo al equipo directivo podria
conducir auna percepcion equivocada de larealidad. Obtener informacion de abajo
hacia arriba y de arriba hacia abajo en todas las dimensiones de la empresa (las 6
areas en € modelo de madurez descrito anteriormente) permitira a una empresa
identificar dénde se necesita mas tecnologia y transformacién organizativay donde
serequiere inversion.

Un taller participativo puede ser un método Util paraincluir a representantes de
diferentes areas de la empresa y discutir juntos la situacién de la empresa, incluso
llegar a un acuerdo. Pero la mejor manera de identificar la situacion actual,
necesidades, deficienciasy areas de mejoraes através de entrevistas en profundidad
con los responsables de |as diferentes areas funcionales de la empresa— encuentros
personales con las diferentes personas involucradas en las actividades del diaadia
Larealizacion de entrevistasindividuales llevara a conocer las limitaciones de cada
equipo, las necesidades de informacion del equipo, las horas invertidas en hojas de
calculo y documentosimpresos, lafaltade comunicacion con otrasunidades, lafalta
de software informético para ser eficiente e incluso solucionesy proyectos en mente
pero nuncaimplementados.

Analisis externo: vigilancia tecnoldgica

El andlisis interno debe complementarse con el conocimiento de larealidad del
medio ambiente, el seguimiento de lasinnovacionesy desarrollos tecnol 6gicos que
se estan produciendo, centrandose en su area de negocio, y conocer las
oportunidades y amenazas que se les presentan.

El monitoreo, estudio del mercado y la vigilancia tecnolégica haran que la
empresa conozca las tendencias en el sector, el estado de latécnica de latecnologia
y los cambios en el horizonte que podrian tener impacto. Este proceso favorece la
implementacion de nuevos proyectos, el éxito en la generacion de nuevos productos
y €l éxito en latoma de decisiones sobre tecnologias de interés.

v' Alerta sobre nuevos avances / amenazas tecnoldgicas

v’ Contribuye a identificar productos sustitutivos

v Detecta oportunidades de inversién, comercializacion y
nichos de mercado.

v’ Facilita la integracion de nuevos avances tecnoldgicos

v’ Identifica socios clave para proyectos colaborativos de [ + D,
ahorrando costes

v’ Contribuye a una mejor planificacién de la innovacion
interna.

Figura 2.4-3 Beneficios de la vigilancia tecnol égica.
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Figura 2.4-4 Mecanismos simples de vigilancia.
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Una estrategia de vigilancia tecnol égica exitosa también traza estrategias futuras
basadas en los conocimientos recopilados. Para llevar a cabo la vigilancia
tecnoldgica existen herramientas de vigilancia que ayudan a recopilar datos de
diversas fuentes y gestionar el gran volumen de informacion, clasificando la
informacion en éreas de interés para la empresa para que pueda ser anaizada.
Ejemplos de mecanismos de vigilancia ssimples se pueden encontrar en la Figura
2.4-4

También es importante destacar que las patentes pueden ser una gran fuente de
informacion valiosa. Alrededor del 95% de las solicitudes de patente que se han
presentado desde 1883 estan disponibles en € dominio publico’. Asignar recursos
especificos para analizar las bases de datos de patentes no solo puede ayudar a las
empresas a analizar su competencia y obtener informacion sobre las tecnologias
maés avanzadas, sino también a garantizar que no se gasten recursos monetarios en
I+D yadesarrollados. Algunos estudios (Enric Escorsa, 2015) sefialan que cada afio
se gastan 50.000 millones de € en todala UE en nuevas| + D en desarrollos que ya
estén patentados. De hecho, € 80% de la informacion técnica puede encontrarse
adecuadamente en | as bases de datos de patentes.

24.2 Paso2: Estrategia

Complementado a conocer su redlidad digital actual y, a su vez, su nivel actual
para cada dimensién del modelo de madurez, la empresa debe definir su ambicion
y estrategia para la transformacion digital: “¢a donde quieres ir y qué intentas
hacer?” Al definir el estado futuro a acanzar, esimportante tener en cuenta que el
objetivo no es alcanzar el nivel maximo de digitalizacion y que todoslos niveles no
deben progresar necesariamente a mismo nivel. Cada dimensidn debe progresar a
nivel que coincidacon lasambiciones digitalesy la estrategia de la propia empresa.
Herramientas y técnicas como el andlisis DAFO [14], las Cinco Fuerzas de
Porter [15] y Canvas [16], entre otras son Utiles para ordenar y visualizar los
resultados obtenidos en €l proceso de diagnostico.

Una vez que se completa la evaluacion del estado actual y la definicion de la
vision futura, se hace posible identificar las brechas sistémicas. Estas lagunas
representan tanto desafios que deben abordarse como oportunidades de
digitalizacion y mejora.

T James Conley et. a. “Estudio sobre patentes y dominio publico (11)”, 2013
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Figura 2.4-5 Modelo de madurez en laindustria 4.0. Estado actual vsimaginado
estado. Ejemplo de definicién de estado actual y futuro en el modelo de madurez
de adopcién 14.0. Fuente: Eurecat.

Laidentificacion de oportunidades a desarrollar y los retos a abordar tendréan un
impacto en diferentes éreas de laempresa con €l fin de alcanzar el nivel deseado de
digitalizacion. En € modelo de madurez de Industria 4.0 presentado en la Figura
2.4-6 existen 6 dimensiones definidas a analizar € nivel de digitalizacion de una
organizacion:

Products

The generation of new connected
products that offer a new experience to
our customers and allow the development
of new business models.

Processes

Obtaining information In real time will
optimize operational efficlency. eliminate
inefficiencies and ultimately better
decision making.

Ecosystem

The comrect use of digital channels allows
for better communication and new
relational models with the business

ecosystem.

Technology & Infrastructure
Digital  transformation  requires a
comprehensive set of digital
infrastructures and platforms to facilitate
and interoperability bety

integr

systems.

Data & information

The generation of new connected Data
becomes one of the most important
assets for the company, and the company
needs to understand and manage it
actively and strategically at all stages of
its life cycle

Business & structure

The digital transformation requires a
change of mentality throughout the
company. so It will require new
organizational models in which the
involvement of management will be key

Figura 2.4-6 6 dimensiones a analizar €l nivel de digitalizacién de una

organizacion.
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2.4.3 Paso 3: Iniciativas

Después de identificar los desafios y las oportunidades de mejora de la
digitalizacion, una empresa puede crear iniciativas para acanzar €l nivel de
digitalizacion deseado. Al generar y acordar las iniciativas (proyectos) a
implementar es importante involucrar a mayor nimero posible de jefes de
departamento y jefes de equipo dentro de la empresa. En general, esta actividad
puede implicar varios talleres donde el resultado(s) del diagnostico (evaluacion del
modelo de madurez) se presenta de forma visual con los estados actuales y futuros
deseados como punto de partida para la discusion. A partir de este punto, €l taller
trabgjara las diferentes oportunidades identificadas, generando asi las iniciativas
(proyectos) que la empresa implementard. La Figura 2.4-7 presenta algunos
gjemplos basicos de iniciativas de digitalizacion para cada dimensién del modelo
de madurez de Eurecat.

- Ecodesign - Robotization - DMS (document
- Sensorization - Automatization = management
. 5 icti ata and
Brodiicti - Functional surfaces Predictive information / System)

Piocesses maintenance

- Quality control
- Automated
workflows

- Exoskeleton

- Interactive, AR/VR
- Lightweight

- Cross references
with suppliers
- Semantic search

- Open innovation

- Online learning
platform
- Collaborative

Technology and

- Online learning
platform

- Intranet / extranet

- Novel business
models

L)

Business &

Infrastructure tools _ Ticketing structure - Novel revenue
- Business - SEO/SEM streams
intelligence - Chatbox - HHRR ma?nagement
software - Augmented user - Corporative chat,

manual

- Satisfaction analysis

innovation forum

Figura 2.4-7 Ejemplos deiniciativas de transformacién digital/ 14.0.

Para cada dimensién, se pueden definir varias lineas de accion. Las iniciativas
de ejemplo paraladigitalizacién de | os procesos basicos de produccién de fébricas

inteligentes seilustran en Figura2.4-8 .
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Process Sample digitalisation Lines of Action

Additive manufacturing to produce rapid prototypes or low-volume spare parts
Advanced planning and scheduling using real-time production and inventory data to
minimize waste and cycle time

Cognitive bots and autonomous robots to effectively execute routine processes at

Manufacturing

operations 2 o
P minimal cost with high accuracy
+ Digital twin to digitize an operation and move beyond automation and integration to
predictive analyses
Warehouse « Augmented reality to assist personnel with pick-and-place tasks
operations * Autonomous robots to execute warehouse operations

Sensors to track real-time movements and locations of raw materials, work-in-
Inventory tracking progress and finished goods, and high-value tooling
Analytics to optimize inventory on hand and automatically signal for replenishment

In-line quality testing using optical-based analytics

Quality Real-time equipment monitoring to predict potential quality issues

Augmented reality to assist maintenance personnel in maintaining and repairing
Maintenance equipment
Sensors on equipment to drive predictive and cognitive maintenance analytics

Sensors to geofence dangerous equipment from operating in close proximity to
Environmental, personnel

health, and safety Sensors on personnel to monitor environmental conditions, lack of movement, or
other potential threats

Figura 2.4-8 Iniciativas de digitalizacion parala dimension de procesos [17].

POTENTIAL LINES OF ACTIONS

Ensure comprehensive and scalable data availability in a
holistic view.

hLEY
{5
-0

Improving information security.

Optimisation of production and quality control.
Automation of operations.

gom

Optimisation of supply planning and internal logistics.

Improved product development management.

=,
o

Improved maintenance management.

Marketing and sales empowerment.
Integration with the ecosystem.

- 28

.
e

New customer value services.

abe

Support for HR management, training and change
management.

=

Optimization efficiency financial administration.

&

Adaptation of the organization to the digital transformation.

Figura 2.4-9 Oportunidades de digitalizacion.
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Otras posibles oportunidades también se proponen en Figura 2.4-9.

Para este taller esimportante involucrar a expertos en tecnologias en diferentes
campos principalmente relacionados con las nueve tecnologias comidnmente
definidas como impulsores clave en la Industria 4.0. De esta manera, la inclusion
de consultores externos, expertos en digitalizacion o personas que hayan participado
en procesos similares de transformacion digital facilitard € proceso de generacion
de iniciativas. Con la combinaciéon del conocimiento interno de la empresa y la
experiencia externa en tecnologia y transformacion digital, se definiran iniciativas
para resolver las oportunidades identificadas.

Para cada iniciativa es importante definir en la medida de lo posible sus
objetivos, los pasos necesarios para la implementacion, los costos estimados, asi
como los beneficiosy riesgos esperados. Unaformaposible de definir lasiniciativas
es a través de una definicion de un buscapersonas. Esto podria definirse como una
plantilla visual (canvas). Canvas es un enfoque facil para comprender, disefiar e
iniciar nuevos proyectos sistemdticamente. Se define en una pagina y cubre la
informaci 6n necesaria para la definicion de un proyecto. Utiliza un lenguaje neutro
y esféacil de acceder y comprender por todas las partesinteresadas del proyecto.

L os elementos de informacion mas comunes presentados en un lienzo para una
definicion de iniciativa son:

¢ Objetivo: El objetivo principa de laimplementacion de lainiciativa.

e Descripcion: Explicacion de lainiciativa. El reto que pretende resolver y como
sellevara a cabo.

e Benchmark: Proveedores o soluciones identificadas para implementar la
iniciativa

e Acciones planificadas: Los principales pasos para llevar a cabo la
implementacién de lainiciativa.

e Representacion visual: Imagen, diagrama 0 esquema para ayudar a entender la
iniciativa

e Tecnologia: Las tecnologias que son necesarias para llevar a cabo la
implementacién de lainiciativa.

e Costo estimado: Una estimacién del costo de adquisicion y / o implementacion
de lainiciativa. Lo més detallado posible. También puede incluir informacién
sobre la necesidad de financiacion externa y el tiempo necesario para
implementarla.

e Beneficios. Los principales beneficios para la empresa de implementar la
iniciativa. Es importante poder estimar una recuperacion de la inversion. Esto
permite cuantificar el beneficio y facilita la posterior priorizacion de las
iniciativas.

e Riesgo y recomendaciones. Impedimentos y problemas que pueden ocurrir
durante la implementacion de la iniciativa. También incluye dependencias con
otrasiniciativas y recomendaciones para unaimplementacion exitosa.
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A modo de gjemplo, la Figura 2.4-10 presenta el lienzo para unainiciativa de
automatizacion del almacén através de vehicul os guiados automatizados.

DIMENSION: PROCESS - LOGISTICS AUTOMATIZATION

Line of action: "Warehouse automatization through AGVs”™

'S ™\
Goal I Planned activities 7~ Estmatedcost \
Improvement of the efficiency and « Analysis of requirements and
safety of internal logistics. functionalities. * >£ 100K (includes installation
pN 4 + Evaluation and selection of solutions / of the fleet and robot
R L suppliers. management system).
Project description \ « Configuration of the fleet management = Each additional robot (+ € 15K)

system (scheduler and workTliow).
¢+ Integration with MES.
« Testand pilot
* Project launch Cost [Tz «[s])

k Maintenance e Tt
Q@velopmsnlﬁme 1 e 3|a]s H
r Benefits N

*  Man-hour savings

* More OEE (operating efficiency).

*  Higher performance, fewer
incidents

+ Greater occupational safety

Implementation of collaborative mobile

robots for the transport of warehouse

entry / exit materals in a shared

environment with the operators.

= Robot fleel management system
(FMS) that allows the Tollowing
features: mission planning, task
management and assignment, route
planning, fleet monitoring (location,
status, battery, progress mission, etc.),
monitoring and management of events
and alarms).

= Ability to define the workfiow.

automation, person follow, activation
\by button or by states, etc /
‘\

Benchmark

External Funding| v winarer | |

Payoack [+ (G =[]

Technology ™

+ Mobile platforms interconnected and (Risks&recommendaﬁurs
guided from a central control server.

s + Collaborative robot allows man /
LA et machine to work in the same BRI (L35

= Presented in the fair we attended last o * Weight and dimensions of the

2y » Eurecat, Kivnon, Robotnik, MR, efc et
7 7 G S

NG

*  Xcompany already using it.

Figura 2.4-10 Ejemplo de proyecto de lienzo para la automatizacion de al macenes
atravésde AGV. Derechos de laimagen de Eurecat. Fuente: Centro Tecnol 6gico
Eurecat — Departamento de Consultoria

2.4.4 Paso 4: Planificacion

Tener el mapa de iniciativas no es suficiente para pasar a la accion en términos
de transformacion digital. El conjunto de iniciativas generadas debe ser priorizado,
agrupado si es posibley en Gltimainstancia secuenciado atiempo paracrear lahoja
de rutade digitalizacion paralaempresa a corto, mediano y largo plazo. Este puede
ser un proceso dificil porque cada iniciativa a menudo tiene su propiajustificacion
comercial y financiacion. Sin embargo, es esencial porque la hoja de ruta esla guia
y referencia para mantener ala empresa avanzando hacia su objetivo.

Para priorizar correctamente | as empresas deben seleccionar aquellos proyectos
gue generen el maximo impacto (por g emplo, el ROI). No obstante, también deben
evaluar los costos de oportunidad, las dependencias entre las iniciativas y las
actividades de agrupacion que tienen oportunidades sinérgicas.

Al priorizar las iniciativas, algunos criterios que podrian tenerse en cuenta
incluyen:
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¢ Alineacion estratégica: qué tan bien se alinea la iniciativa con la estrategia de
negocio. Como la mayoria de los proyectos generalmente afirman alinearse con
la estrategia de digitalizacion, es importante definir € grado de alineacion o
incluso detectar s este proyecto posicionaria a la empresa entre las mejores del
sector (top 1, top 3 o top 10) o, por €l contrario, no aportaria una diferenciacion
en el mercado destacable.

¢ |mpacto o Beneficio: Cada iniciativa generada debe tener algin impacto en €
avance de la empresa en € proceso de transformacién digital. Lo que es
importante evaluar es hasta donde va a mover la empresa hacia adelante. La
estimacion de este impacto puede estar relacionada con € aumento de las
ganancias, la reduccién de los costos o elementos mas cudlitativos, como la
lealtad o el controlador de ventas.

¢ Estimacion de costos: Conocer €l costo econdmico paralaimplementacion dela
iniciativaesesencia parallevar acabo lapriorizacion. Los recursos econémicos
son limitados, por lo que cuanto mésrealista sea la estimacion, mas refinada sera
la priorizacién de los proyectos. Sin embargo, estimar el costo no es una tarea
facil y una empresa tendra que tener en cuenta las tecnologias involucradas, |a
fuerza de trabajo, etc.

¢ Madurez de la tecnologia: A menudo, las soluciones tecnologicas que se
requieren para implementar unainiciativa han estado disponibles en el mercado
durante varios afios, con varios proveedores capaces de suministrar latecnologia
requerida. Sin embargo, es posible que la tecnologia requerida siga siendo una
version beta en proceso de validacion, o que ni siquiera se hayadesarrollado. Por
lo tanto, es importante identificar la madurez de la tecnologia requerida para
implementar una iniciativa, 10 que se traduce en un riesgo tecnoldgico
involucrado en llevar acabo esainiciativa

Un enfoque €ficaz para llevar a cabo la priorizacion de todas las iniciativas es
atribuir factores de peso de acuerdo con su importancia y establecer niveles para
cada uno de los criterios de eval uacion (alineacion estratégica, impacto, estimacion
de costes y madurez tecnolégica). Y, a través de un taler con las personas
designadas, realizar una votacion para cada una de las iniciativas. Se puede
establecer unamatriz visual parafacilitar lapriorizaciény agrupar lasiniciativas en
las siguientes tipol ogias, como se muestraen la Figura 2.4-11.

Esta matriz se divide en 4 cuadrantes:

e Proyectos con ganancias rapidas (“ quick wins'): Cuadrante superior derecho.
Aquellas iniciativas que tienen ato impacto con bajo costo y riesgo. Por lo
general, estas son las iniciativas prioritarias, ya que permiten obtener resultados
desdeel principioy motivanal personal / partesinteresadasy establecen unritmo
paratodo el proceso de transformacion.
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Impacto y Beneficio

t.

Provectos adicionales Proyectos con ganancias rapidas

4 t.

Coste y Riesgo @D— Coste y Riesgo

-
. Proyectos con potencial
Proyectos arriesgados ‘ - p ¢

Impacto y Beneficio

Figura 2.4-11 Ejemplo de matriz visual parafacilitar la priorizacion y agrupacion

deiniciativas.

Proyectos potenciales: Cuadrante inferior derecho. Aquellos proyectos que
tienen un impacto de ato valor para la digitalizacion de la empresa pero que
tienen un mayor costo y/o riesgo asociado a ellos en comparacion con los “ quick
wins’. El grado de alineacion estratégica puede determinar una posicion de
iniciativas en la secuencia de implementacion.

Proyectos adicionales. Cuadrante superior izquierdo. Aquellas iniciativas con
un impacto reducido en términos de proceso de digitalizacion pero tienen un bajo
riesgo y coste que las hacen interesantes para su implementacién amedio / largo
plazo.

Proyectos arriesgados. Cuadrante inferior derecho. Aquellos proyectos que
debido a su bajo impacto en la transformacion digital y su alto costo y riesgo se
descartan en primera instancia para no desperdiciar recursos en su
implementacion.

Idealmente, las iniciativas con ato impacto y bajos costos y riesgos de

implementacién serian las que tienen mayor prioridad de g ecucion. Sin embargo, a
VECES €S necesario tomar un riesgo y posicionar a la empresa estratégicamente
apostando por unainiciativa de ato impacto, a pesar de los altos costos o riesgos
gue conlleva.

La matriz de coste/beneficio dard lugar a una primera clasificacion de las

iniciativas que tendran, en primer lugar, las ganancias rdpidas seguidas por los
proyectos potenciaesy finalizaran con los proyectos adicionales. Sin embargo, esta
disposicion requiere una iteracion teniendo en cuenta las dependencias entre
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iniciativas. Es decir, es posible que algunasiniciativas no puedan llevarse a cabo si
otra iniciativa no se ha implementado previamente. Por gjemplo, a crear un
algoritmo para predecir la demanda, es imposible hacer que e modelo funcione si
los datos la organizacion, 1os datos del mercado, la informacién de productividad,
los valores de ventas, etc. no han sido recogidos previamente. Del mismo modo, si
sevaarealizar un mantenimiento predictivo, serdimposible sin tener las maguinas
conectadas primero en unared.

Por lo tanto, teniendo en cuenta estas dependencias, asi como otras
consideraciones organizativas y estructurales o posibilidades de financiacién, se
llevard a cabo la priorizacion definitiva de las iniciativas a diferentes horizontes
temporales definiendo asi 1a estrategia para la transformacion digital.

¢ Preparar la organizacion para la transformacion digital: estructura, toma de
decisiones, estrategia y gobernanza de datos, busqueda de posible co-
financiamiento publico.
F aS e 1 ¢ Implementacion de los principales proyectos de ganancias rapidas “Quick
‘Wins” identificados.
< Garantice la conectividad, disponibilidad, escalabilidad e integracion de
datos.

Corto plazo

F as e 2 * Automatizacion y digitalizacion progresiva.

Principales proyectos potenciales y adicionales
con mayor relacion beneficio / costo.

Modelos predictivos y dindmicos.

Vision artificial y aprendizaje automatico.

+ Completar la digitalizacion y automatizacion
F as e 3 de los procesos existentes
+ Otros proyectos disruptivos
Largo plazo

Figura2.4-12 Proceso de tiempo de g ecucion de la hojade ruta. Derechos de la
imagen de Eurecat. Fuente: Centro Tecnoldgico Eurecat — Departamento de
Consultoria

Como se present6 anteriormente en el capitulo, una hoja de ruta se puede
representar visualmente de muchas maneras diferentes. Las iniciativas pueden
agruparse por areas funcionales (produccion, ventas, desarrollo de productos,
evaluacion de la calidad); por desafios / objetivos clave (reduccién de costos,
aumento de ventas, desarrollo de nuevos productos 0 servicios); o por temas
estratégicos clave (presencia internacional, expansion empresarial, mayor
capacidad de produccin, reduccion de costos). Las columnas representan | as etapas
de progresion. Se pueden establecer por fase; por tiempo (meses, afios, trimestres);
por posicionamiento de capacidad (fundacién, competitivo, lider); por etapa de la
estrategia (ampliar gama de productos, dominacion del mercado ...). No hay una
forma correcta o incorrecta de hacerlo, la mejor manera esla que tenga sentido para
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el equipo. Las opciones son infinitas, pero la clave es mantenerlo claro, ssimple 'y
enfocado para que todas las partes del negocio puedan entenderlo inmediatamente.
Cada iniciativa tendra una posicién en la secuencia, siendo colocada en una etapa
en la que se implementara y agrupara con otras iniciativas si es asi. Lasiniciativas
pueden estar vinculadas secuencialmente o trazadas en paralelo con una o méas
iniciativas. Las representaciones visuales simplificadas de la hoja de ruta se pueden
encontrar en laFigura 2.4-13.

Estructura Disponibilidad, escalabilidad j} ™
R Quick Wins e integracion de datos § &
=Q © €

n . S

Iniciativa Iniciativa

i
o
1 (]

Iniciativa

Iniciativa

Linea temporal (en meses
9 12 15 1 21 24

r— -

<

Proyectos basados en
tecnologia

1

!
|

Areas de los proyectos:

7‘ Mantenimiento predictivo
Automatizacion
logistica

Figura 2.4-13 Ejemplos de representacion de la hoja de ruta. Derechos de la
imagen Eurecat [18].

Al trazar lasiniciativas es importante tener en cuentalos recursos disponibles en
términos de personas, dinero y tiempo y € ritmo que se establece parala empresa.
L as respuestas a algunas de las siguientes preguntas deberan tenerse en cuenta:

¢ ;Cuantos proyectos se pueden llevar a cabo al mismo tiempo?
¢ Incluso s tengo los fondos, ¢tengo el personal paraimplementarlo?
o :Estalaempresapreparada para el cambio involucrado en ciertas iniciativas?
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Conocer la realidad de la empresa, su voluntad de cambio y la capacidad de
implementar proyectos definiran lahojade rutafinal.

Realizar diferentes iteraciones de la hoja de ruta, con diferentes escenarios a un
horizonte temporal mayor o menor puede ayudar a definir la hojade ruta definitiva.

2.45 Paso5: Comunicacion e implementacion

Una vez desarrollada la hoja de ruta con la estrategia de digitalizacién
planificada, llega el momento de su comunicacién e implementacién.

Para la comunicacién, se recomienda gue una organizacion organice eventos,
talleres y recopile las mejores précticas para inspirar a su personal, compartir la
vision comun y capacitarlos en las nuevas herramientas o tecnol ogias.

Para la implementacién, es necesario formar un equipo de gestién de procesos,
asignar recursos financieros (incluida la creacion de un plan de financiacion /
financiero) e identificar a las personas adecuadas para implementar proyectos
asociados ala estrategia'y tomar decisiones sobre como llevarlos a cabo.

Una vez establecida la estructura necesaria para llevar a cabo € proceso de
transformacion, se deben implementar las iniciativas propuestas en la hoja de ruta.
Cada iniciativa es un proyecto por derecho propio y debe tratarse como tal. Por lo
tanto, a partir de ladefinicion llevada a cabo en el proceso de desarrollo de lahoja
de ruta, se deben seguir los pasos de implementaci 6n propuestos.

En cada caso la empresa debe decidir como llevar a cabo la implementacion.
Puede adquirir tecnologia, desarrollar la tecnologia internamente, o colaborar con
terceros para el desarrollo de la misma. La decision tendra que tomarse si comprar,
hacer o colaborar. Aunque en muchos proyectos la decisién puede parecer obvia,
en lamayoria de los casos no 1o es. Cada opcion tiene sus pros 'y sus contras por 1o
gue la empresa debe sopesar en cada caso cud es la estrategia que puede aportar
mayor valor.

Potential for new technology capability

Low High
5 Acquisitons! | pey capabiliy
T mergers
Joint venhires
- Licensing
& (exciusive) MNew product /
00858
E Codevelopment pr
£
E Equity”educational’
S acquisiions Access
RED contracts
Licensing (nonexclusive)
3 )
3 Window
= | Observation

Figura 2.4-14 Matriz parala decision de adquisicién de tecnologia. Fuente:
Mechanism of Technology Sourcing, Leonard-Barton.
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A continuacion, se muestra una descripcion de cada estrategia potencial:

e Observacion: Seguimiento continuo de los enfoques de los competidores y de
mercado sobre cémo se fabrican u ofrecen |os procesos, innovaciones, productos
Y Servicios.

e Licencias (no exclusivas): concede a un tercero (licenciatario) el derecho a
utilizar la propiedad intelectual, pero significa que € licenciante y cualquier
ndmero de otros licenciatarios también explotan la misma propiedad intel ectual.

e Contratos de |+D: Sucontratacion de procesos de 1+D para reducir costes y
mejorar €l rendimiento. Los acuerdos de servicios podrian entrar dentro de la
definicion de [+D remunerado.

e Adquisiciones de inversion / educativas. Oportunidad de investigar una
tecnologia en profundidad a través de lainversion, confiando y contribuyendo a
fomentar una empresa.

e Co-desarrollo: Para desarrollar algunos proyectos, tecnologias 0 servicios
conjuntamente con una empresa de terceros.

e Licencia (exclusiva): otorga el mas alto grado de exclusividad a licenciatario.
Puede ser licencia exclusiva por érea geografica, tiempo o bien ilimitada
pudiendo llegar incluso a excluir a través de determinadas clausulas al
licenciante, del uso de la tecnologia. La empresa licenciataria gozara de una
posicién de monopolio sobre € uso y la comercializacion de lainvencién.

o Joint-Ventures: Acuerdo en el que dos 0 mas empresas acuerdan poner en comin
sus esfuerzos y recursos con €l propésito de llevar a cabo una tarea especifica,
principal mente para crear un NUEVO NegoCio O proyecto.

e Adquisiciones / fusiones. Cuando una empresa se hace cargo de otra y se
establece claramente como € nuevo propietario, la compra se denomina
adquisicién. Por otro lado, una fusion es cuando dos empresas, general mente del
mismo tamafio, acuerdan seguir adelante como una sola empresa nueva.

Aunque cada proyecto es diferente, el establecimiento de aianzas con
proveedores de tecnologia o entidades de 1+D como centros tecnolégicos y
universidades seguramente mejorard el proceso y brindard apoyo en la g ecucion.

Ademas, cuando se pone en précticala hoja de rutay se implementan proyectos
y soluciones tecnoldgicas u organizativas, es esencial supervisar €l progreso y
garantizar que permanezca en marcha. Para monitorear la evolucion, esimportante
definir métricas e indicadores para detectar si el proceso de implementacion logra
los resultados deseados y esta alineado con los objetivosy la estrategia del negocio.

Paracrear un KPI detransformacién, Gartner recomienda hacer estas5 preguntas
clave:

1. ¢Quéseesta midiendo? Un gjemplo podriaser € porcentaje de interacciones con
d cliente que son virtuales/ digitales.

2. ¢DO6nde estamos hoy?

3. ¢Cud es nuestro objetivo?
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4. ¢Cudl es nuestro resultado / beneficio comercial deseado? Por g emplo, 50%
mejores resultados de los clientes y 20% menor costo.

5. ¢Cud es nuestro punto de equilibrio? (Un "punto de equilibrio" define las
razones por las que una empresa no debe digitalizarse en exceso. La ley de
rendimientos decrecientes también se aplica, y a veces no tiene sentido tener
100% como objetivo. Por gemplo, una empresa sudamericana podria querer
mover a todos sus clientes a transacciones moviles, pero en algunos paises €
100% de los consumidores usa un teléfono inteligente, mientras que en otros
paises solo € 15% lo hace).

A continuacion, se proponen algunos gjemplos de hitos generales:

e Competenciadigital
- El acance de la organizacion en el mercado
- 14.0y cociente de madurez digital de los empleados, incluidoslajunta
directivay loslideres de alto nivel
e Enfoque al cliente
- Latasade adquisicion de nuevos clientes
- Numero de puntos de contacto del cliente dirigidos a mejorar positivamente
laexperienciadel cliente
- Reduccién en €l tiempo de comercializacién de nuevos productos alos
clientes
- Cambio en el comportamiento del cliente alo largo del tiempo en todos los
canales
¢ Retorno delainnovacion
- Porcentgje de ingresos procedentes de nuevos productos/servicios
introducidos
- Porcentgje del beneficio de las nuevas ideas implementadas
- Numero de ideas innovadoras que se implementan de manera efectiva
- Numero de nuevos productos o servicios lanzados en € mercado
- Numero de nuevos model os de negocio adoptados para diferentes clases de
clientes

También hay que tener en cuenta que la hoja de ruta debe ser un documento vivo
gue tiene que adaptarse y crecer con laempresa. Debe ser revisado y analizado con
frecuencia paraactualizarlo de acuerdo con los cambios de los requisitos de negocio
propios de la empresa, la influencia externa de los competidores, las demandas de
los clientes o lainterrupcién de las nuevas tecnol ogias.

En el siguiente capitul o discutiremos que laintegracion de 14.0y las perspectivas
de las personas. Descubrir como entender, reflexionar, liderar y aplicar las
herramientas adecuadas para administrar bien alas personas através del ambito de
lalndustria 4.0.
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25 Construyendo una hoja de ruta tecnoldgica:
estudio de caso practico

Tal y como se ha presentado en apartados anteriores, las hojas de ruta
tecnoldgicas pueden ser herramientas esenciales para evaluar oportunidades y
definir como logramos nuestros objetivos al navegar hacia la Industria 4.0. Es una
declaracién de intencion y direccion, coordinando las opciones estratégicas para
trazar €l camino parallegar alos objetivos de nuestra organizacion.

Las metodologias de hojas de ruta tecnoldgicas (roadmapping) pueden ser
utilizada por organizaciones de todos los tamafios, desde PYMEs hasta grandes
corporaciones. El siguiente estudio de caso describe la gama de desafios a los que
se enfrenta una PYME especifica (Casa Ametller) y como se ha utilizado el
roadmapping paravisualizar y desarrollar estrategias.

251 Entrevista con el Gerente de Innovacion de Casa Ametller

¢Colmo describirias a Casa Ametller?

Casa Ametller es una cadena de
supermercados especiadizada en productos
frescos. La empresa, fundada en 2001, optd
por una estrategia de integracion vertical:
gestionar toda la cadena de valor desde los
campos (actualmente posee méas de 1.500
hectéreas), hasta la produccion interna de
alimentos, verduras e incluso platos |
preparados como tortillas, sopas y cremas,
entre muchos otros. A travésdelacalidad y el = =
valor afladido de proximidad el segmento de poblacion que més han cautivado son
ciudadanosinteresados en unadi eta sal udabl e que de alguna manera son conscientes
del impacto ecolégico de laindustria alimentaria.

El grupo Casa Ametller cuenta con méas de 94 tiendas, una plantilla fija de 2.000
personas y una facturacion de mas de 162 millones de euros (2017).

La empresa Ametller Origen Obradors (AOO) estd integrada dentro de la
Division de Alimentos Preparados del Grupo Ametller. Produce alrededor de 160
referencias de productos, destacando las lineas precocinadasy lalinea de productos
l&cteos. AOO gener6 arededor de 12 millones de euros en ingresos, con una
plantilla de 90 trabajadores.

¢Quéfactores(externosointernos) han sido clave para considerar la necesidad
de crear una hoja de ruta tecnolégica?

La incorporacion de la tecnologia en cualquier proceso productivo debe ser
guiada, bajo una estrategia general de plantay siguiendo |os objetivos marcados por
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la empresa incorporando no sélo unavision limitada o corto placista sino teniendo
en cuenta:

1. El impacto que unatecnologia puede tener ala hora de crear nuevos productosy
abrirse a nuevos mercados,

2. La interaccién con otras maguinas, procesos y conocimientos técnicos en €
presentey el futuro.

3. Valorar € impacto que tienen los nuevos proyectos tecnol 6gicos como inversion
paramegjorar lacalidad, la eficiencia, 1a productividad y servir cada vez mejor al
cliente final.

Con un crecimiento anual superior al 17%, lamejoraen laeficienciay e control
delosprocesosescrucia paragque AOO puedaresponder a aumento de lademanda
en los proximos afios. En este sentido, la tecnologiajuega un papel muy importante.

Vamos a explicar un caso especifico que enfrenta Casa Ametller: e giro de la
tortillay €l posterior empague solian ser unalaboriosa tarea que causaba frecuentes
heridas y quemaduras a los operadores. La reciente automatizacion de esta tarea,
gue llevara a cabo una maquina con mas de 30 bandejas, hace que €l proceso sea
casi automético. El personal hasido trasladado atareas de seguimiento y control de
procesos, garantizando en todo momento la calidad, agilidad y correcta gecucion
del proceso. Este giemplo estransferible a resto de lafabrica. ¢Existen procesos en
los que latecnol ogia puede desempefiar un papel clave? ¢Donde podrian mejorar la
nueva maquinarialavelocidad y € control que permitiran la adecuada continuidad
y crecimiento de la empresa, €l bienestar de sus trabajadores y la mejora de la
calidad de los productos finales? Sin duda, una hoja de ruta tecnoldgica es clave
para guiar la identificacion, definicion, priorizacion e interrelacion de estos
procesos.

¢leresultd atil desarrollar una hoja de ruta tecnolégica?

Si, porque ha sido posible visualizar las necesidades tecnol égicas mas urgentes
para nuestra empresa sin parcializarse y centrarse Unicamente en apagar los
incendios a corto plazo. Asighar tiempo y recursos para compartir puntos de vista
entre el equipo y también con moderadores y expertos tecnol 6gicos externos nos ha
permitido tener una vision mas global y disruptiva. Conceptualizar proyectos
también a mediano y largo plazo, priorizando su lugar y visualizando los impactos
esperados y el camino a seguir paralograr una correcta implementacion.

De la hoja de ruta tecnol 6gica hemos extraido las oportunidades derivadas de la
mej ora tecnol gica propuesta, identificando una formaclaray comun de hacer més
competitiva la planta actual, conocer qué elementos modificar para mejorar la
calidad y eficiencia de los procesos, marcar e camino hacia la mayor
estandarizacién de la calidad de los productos y, en particular, disefiar pilotos a
pequefia escala que nos ha servido para el disefio de la nueva planta.
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¢Qué consgjo ledaria a una empresa que ain no hainiciado €l proceso?

En nuestro caso, recomendamos encarecidamente utilizar soporte externo que
proporcione experiencia metodol 6gica sobre como crear e implementar la hoja de
rutaen si, asi como proporcionar unavision general de lo que esta sucediendo en €l
mercado y qué tecnologias podrian ser aplicables y mas adecuadas a nuestros
procesos.

¢Cuales son algunas de las denominadas tecnologias de la Industria 4.0 que se
han incluido en su hoja deruta? ¢Puede dar un jemplo de un proyecto o una
aplicacion tecnol égica especifica?

Para poder implementar la hoja de ruta se ha creado, se estan incorporando
gradualmente varias tecnologias complementarias con € fin de megjorar nuestra
eficiencia de produccion. Algunas de estas tecnologias son tecnol ogias basadas en
la nube y big data. Otra tecnologia es la inteligencia artificial, especificamente
técnicas basadas en el aprendizaj e automatico que nos ayudarén aanalizar |os datos
gue tenemos para detectar patrones y poder disefiar sistemas de soporte de
decisiones que nos permitan optimizar ciertas actividades del proceso de
produccién, como la planificacién diaria de los pedidos de produccion en la planta.
Se tendran en cuenta multitud de variables, como paradas no programadas por
incidentes, o las necesidades de acciones de mantenimiento en las lineas y equipos
para minimizar €l nimero de estas paradas no planificadas.

¢Coémo espera realizar un seguimiento del éxito de la implementacion de la
hoja deruta?

Con €l fin de garantizar la correctaimplementacion de la hoja de ruta, el cambio
tecnolégico se incorporara a las reuniones semanales del equipo de la planta. Se
asignaran recursos para establecer un comité de seguimiento y eecutar los
proyectos especificos seleccionados. Ademés, se contrataran servicios de
consultoria externa para desarrollar y proporcionar apoyo externo a determinados
proyectos. Se estan estableciendo métodos para rastrear y registrar €l éxito de los
KPI especificos de la hoja de ruta.

2.6 Conclusion

Este capitulo presentd la hoja de ruta de la transformacion digital/ Industria 4.0.
En primer lugar, descubrimos la importancia de los modelos de madurez en los
pedidos paraidentificar labrechaentre el estado digital real delaempresay lavision
de futuro deseada definida para cada dimension de la empresa. Unavez identificada
la brecha, es posible generar oportunidades entorno la trasformacién de procesos
hacia unaempresa 4.0/ digital.

Aprendimos como tener un mapa de oportunidades no es suficiente para
implementar la transformacion digital para tener éxito. Requiere un proceso de
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priorizacion donde una matriz costo/beneficio ayude a obtener un primer ranking
dividiendo las iniciativas en ganancias rapidas, proyectos potenciales, proyectos
adicionales y proyectos arriesgados. Establecer prioridades para diferentes
horizontes temporales es esencial para alinear la estrategia tecnologica con la
estrategia de negocio y no sobrecargar los recursos de la empresa. Por dltimo, se
discutio brevemente la forma de representar las iniciativas en la hoja de ruta final.
En este caso la representacion puede tomar la forma que mejor se adapte alas
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