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0. Proleg

0.1 Agraiments

Aguesta Guia de la Transformaci6 Digital de la
PIME ha sigut possible gracies a la iniciativa del
Grup de Treball de Transformacio Digital (GTTD)
de la Comissi6 de la Societat Digital del Col-legi
Oficial d’Enginyers Industrials de Catalunya (EIC),
liderat per en Pere Botella i en Jordi Ruppmann i
constituit per diversos professionals i experts en
la Transformaci6 Digital (TD) i com a membres
d’entitats professionals i empresarials, i a centres
educatius i formatius de Catalunya, representant
la transversalitat i 'aplicabilitat de la TD en tots els
seus ambits d’interacci6 i aplicacié, com son:

e Col-legi Oficial d’Enginyers Industrials de
Catalunya (EIC)

e Col-legi Oficial d’Enginyers Informatics de
Catalunya (COEINF)

e Col-legi Oficial d’Economistes de Catalunya
(EIC)

e Associacio6  Catalana d’Enginyers  de
Telecomunicaci6 (Telecos.cat)

e UPC School Barcelona (Tech Talent Centre)

e UPC - Facultat informatica de Catalunya (FIB)
e ESADE - URL

e Institut Quimic de Sarria (IQS) — URL

e Associacié Técnics d’Informatica (ATI)

e Catalunya Mobile

e ASEITEC

e ACECCAT

e CATPL

e SINERGIA

Tanmateix volem agrair a I'Equip de Redaccio
d'aquesta Guia que ha fet possible aquesta
iniciativa pugui ser compartida dintre de tot
'entramat professional i empresarial de
Catalunya. Aquest equip de Redacci6 esta format
per en:

Oscar Bea (COEINF)

Pedro Gémez (EIC)

Miquel Marti (EIC)

Xavier Pi (EIC)

Jordi Ruppmann (COEINF / ATI) (Coordinador
i redactor principal)
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0.2 Preambul

Aquesta Guia s’ha confeccionat en base als
coneixements aportats i a les experiéncies
viscudes pels diversos components de I'equip de
redaccid, i amb el recolzament de la resta de
membres del GTTD. Donada [I'evolucié
continuada de

¢ les tecnologies digitals,

e les técniques que s’empren en les seves
implementacions,

e [aplicabilitat en diversos sectors i mercats

e experiéncies

e | a la variabilitat dels negocis vinculats a la
digitalitzacio de la societat i de les empreses i
entitats,

es evident que aquesta Guia tindra revisions
peridodiques de curt termini, a la fi d’adaptar-se a
aquests canvis. Mai en la historia de la societat,
s’han patit canvis importants en periodes de
temps tant curts com el que la Digitalitzacié de la
Societat comporta.

Esperem que, apart del diversos membres actuals
del GTTD, s’hi sumin d’altres que representin la
heterogeneitat i entramat de la Societat Digital a
Catalunya.

Tanmateix, volem agrair el suport d° ACCIO de la
Generalitat de Catalunya i de la PIMEC per la
facilitat en promoure les activitats resultants
d’aquest GTTD.
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1. Objectius d’aquesta Guia

L’'objectiu  d’aquest document és facilitar
'enteniment del qué és la Transformacié Digital
(TD), en qué ens pot ajudar i com portar-la a
terme. Esta especialment adrecat a qui, de la
Petita i Mitjana Empresa (PIME), estigui interessat
en entendre la factibilitat i la implementacio
d’aquesta TD.

2. Resum Executiu

Aquest document pretén exposar d’'una forma
prou pragmatica i clara, com una PIME ha de
poder abordar una TD en la seva empresa, tenint
en compte tot el seu ecosistema, es a dir, que ha
de tenir en compte tant la part externa, com la
Interna.

La part externa de la PIME la conforma el mercat
i la societat digital, que esta evolucionant en uns
nous models de relacié entre tots els elements i
actors gque la conformen, com son:

els clients,

els usuaris dels seus productes i serveis,
els proveidors,

la regulacié al qual estem subjectes i

els nous models de negocis.

En la part interna, es considera a:

e tota la organitzacié de 'empresa,
tots els processos associats, i
tots el bens, tant materials com els
immaterials, que son I'eix de I'éxit d’'una TD.

En els primers capitols, es revisen els fonaments
i tot el que cal considerar en una TD, tenint en
compte que alguns acronims, termes o conceptes
que s’'usen habitualment i de forma no gaire
correcte, poden conduir a una mala interpretacio
del que representa la TD en la teva empresa. Cal
remarcar que es descriuen i defineixen conceptes
com:

¢ Qué vol dir TD davant de conceptes, com son:
renovacio tecnologica, innovacio, etc.
e Perque cal fer una TD
e Quins son els criteris sobre el qual ens
hem de basar per a fer aquesta TD
e Actors principals en una TD

- Industrials de Catalunya

e Aqui es remarca que l'objectiu principal
de la TD en una empresa es el CLIENT
en el Centre de tot el que mou i genera
'empresa.

Posteriorment (Cap. 6), s’exposen quines son les
principals barreres per a dur a terme una TD amb
exit, fent emfasi en:

e Lespersonesiles seves caracteristiques (Rols
que poden assumir, aptituds, capacitats,
coneixements i experiéncies, actituds,
habilitats, etc.)

e La Gestié del Canvi d’'aquesta nova cultura
digital i dels perfils que es requereixen.

e Com podem retenir el talent i els recursos de
'empresa

e Qui ha de liderar la TD en una empresa, sigui
PIME o no.

En el Cap 7 s’entra a descriure com cal abordar la
TD. Es aqui a on es poden trobar les diverses
passes que es deuen a terme en un a TD.

Per comencar, cal dur a terme un estudi
preliminar, per avaluar de com pot ser de
complicada la TD en I'empresa. Aquest estudi
inicial ajudara als empresaris i directius de les
PIME a tenir una visi6 prou clara de quin es el grau
de maduresa digital de 'empresa i tots els seus
elements i actors. A partir del resultat d’aquesta
autoanalisi /autodiagnosi, es defineixen les
principals fites i els ambits d’actuacié sobre els
quals cal focalitzar la TD de I'empresa. Fruit de tot
aixo disposarem del Full de Ruta que cal tenir en
la nova estratégia empresarial.

Donada la gran variabilitat de tecnologies digitals
a aplicar en cada cas i per a cada PIME, no s’ha
entrat a descriure cap d’elles. El que si esta clar,
es que a partir del Full de Ruta obtingut en
aguesta primera fase, podem aprofundir en cada
ambit de I'empresa (unitat funcional, tipus de
negoci, ubicacié geografica, mercats, ...) i per a
cada Procés de Negoci associat o de Relaciéo amb
el Client, i veure quines solucions s’ajusten a
aguestes demandes de tot el seu ecosistema.
Tanmateix, hem de fer un aprofundiment de com
les Tecnologies d’Operacid, es poden millorar,
automatitzant i/o robotitzant aquelles ambits en
gue la part operacional pot ser molt més eficient i
efectiva, d’acord als criteris i objectius corporatius
(visi6 holistica). En aquesta analisi es definira
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I'estructura d'implementacié del Programa de TD,
en diversos Subprogrames, i Projectes, agrupant-
los segons funcionalitats, operatives, ‘ambits de
negoci i estrateégies per a dur a terme la adequada
TD.

Amb el Mapa de Maduresa Digital, I'estructura del
programa de TD i aquest Full de Ruta, amb tots el
seu abast i les cobertures funcionals i operatives,
que obtinguem d’aquesta autodiagnosi, podrem
qualificar i quantificar aquesta TD, tant a nivell de
recursos i mitjans, que hagim de assumir. Es per
aixd que per a cada element de I'estructura del
Programa de la TD, s’ha de fer un Business Case
per a cada escenari que contempli cada
Subprograma i Projecte, per conéixer des de l'inici
de la TD (AS IS) fins al final de la seva
implementacié (TO BE), els corresponents equips
de treball i la seva organitzacié, els costos, les
inversions, i els ratis de retorns i assoliment dels
objectius que comporten els ambits de 'empresa
que seran transformats, aixi com els riscos i els
impactes que en resultin de la seva
implementacié.

No s’entra a exposar el models de finangament
d’aquesta inversid ni el nou Pla Comercial i de
Marqueting que sorgira a partir de la nova
estratégia del negoci.

Es molt important tant pel futur de 'empresa, com
de I'éxit de la implantacio de la TD en I'empresa,
la Governancga de la TD. En el Cap. 8 es descriuen
quins son aquests elements que cal assegurar de
forma que es pugui assolir la TD en els terminis
fixats i acordats entre tots els liders de la TD.

Addicionalment, a la fi de poder conéixer sobre
quin model de I'enfocament de l'analisi volem
basar aquesta autodiagnosi, s’exposen en el Cap.
9, un conjunt de Frameworks sobre Models de
Maduresa Digital que existeixen en el mercat, i
alguns d’ells es poden usar facilment, donat que
ofereixen eines d’autodiagnosi a través de la
xarxa d’internet. D’un as facil i entenedor.

No obstant, es recomana el suport d’alguns
experts en el desenvolupament d’aquest Estudi
Inicial, pel fet que cal interpretar prou bé la
informacio que es demana i analitzar els resultats
obtinguts, pel qual s’han d’afegir aquelles dades
necessaries per donar-li completitud a I'estudi,
permetent als liders de I'empresa PIME, prendre
decisions el més encertades possibles, amb un

- Industrials de Catalunya

bon enteniment del que s’ha fet i el que cal fer per
a implementar una adequada TR;,D en 'empresa.

Es evident, que en cada sector industrial i de
mercat, les caracteristiques difereixen entre elles,
i N0 es pot pretendre exposar en aquesta Guia,
tots aquests elements a considerar amb totes les
mdltiples variants possibles, aplicant-hi uns certs
criteris de rigor, idoneitat i oportunitat.

Cada PIME ha de tenir la seva propia TD. No hi
han receptes magiques, ni copies (CUT & PASTE)
entre elles, siguin 0 no del mateix sector. Si que
poden existir elements basics a considerar en tota
TD, perd allunyat a replicar fil per randa, les
mateixes variables en tots els casos.

Finalment, en els Annexes d’aquesta Guia (Cap.
10), s’exposen exemples i Casos d’Us de Fulls de
Ruta de I'Estudi Inicial i la definicié d’'una TD en
una PIME, complementat amb una Glossari dels
principals termes usats en aquesta Guia, i un
recull de cites bibliografiques utilitzades en el
desenvolupament d’aquesta Guia.

En resum, la TD no es una simple implantacié
tecnologica, sino que la TD va de ....

e transformar i adaptar el nostre negoci en
aguesta societat i al moén digital, en la que
preval:

e la velocitat en les respostes i entregues
dels nostres productes i serveis, i
evidentment en les decisions (‘el temps
es or’),
el volum d’informacio,
variabilitat del comportament dels
mercats

o adaptar els nostres recursos a aquestes noves
practiques i enfocament digital en que
o el Client esta en el centre de les nostres

estrategies i decisions,

e utilitzant eines tecnologiques que
disposem en aquesta Era Digital.

Tenim la oportunitat de revisar-nos i millorar els
nostres processos (externs i interns) de negoci i
operacionals, adequant-los al nostre Model de
Relacié amb el Client que cal implementar.

Es evident que, o aprofitem aquesta oportunitat, o
posem en perill el nostre futur com a empresa.
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Recordem la famosa dita en la que “la revolucié o
la fas o te la fan”.

Aixi i tot, cal reflexionar sobre el que representa
implementar una TD a I'empresa, i sobre tot a la
PIME. Les grans corporacions, organitzacions i
estaments publics ja estan transformant-se i
adaptant-se a aquesta nova societat digital i
comportament dels mercats.

Si no accelerem aquesta transformacio i assumim
des de la Direccié de la PIME que cal fer-la,
arribarem tard i deixarem de ser competitius, pel
qual perdérem moltes oportunitats de negoci, i a
mig termini, posarem en risc la viabilitat de
'empresa.

Cada PIME hauria de fer aquesta reflexié i
autodiagnosi de la seva maduresa digital. A partir
d’aqui podra veure que cal fer per arribar a assolir
els seus objectius estratégics i minimitzar aquests
riscos exposats.

- Industrials de Catalunya

3. Introduccio

La TD és el procés pel qual les organitzacions i
empreses reorganitzen la seva estratégia, cultura,
processos | els meétodes de treball, per
desenvolupar productes i serveis enfocats al client
(CUSTOMER CENTRIC) en un context digital,
buscant aixi que I'apalancament en la que la
tecnologia afavoreixi els beneficis.

La revoluci6 digital que plana sobre tota la
societat, juntament amb els canvis
socioeconomics, que han derivat cap a una
profunda digitalitzaci6 cultural dels seus
membres, obliga a les empreses i organitzacions
a adaptar els seus Models de Negoci i de Relaci6
amb tots els Clients, Usuaris, i Tercers.

La TD esta directament relacionada amb el Model
de Relaci6 entre els diversos actors de I'empresa
(clients, societat, mercat, empleats, proveidors,
Partners...), amb el processos associats i amb els
fluxos d’informacié. La tecnologia actua
simplement com a facilitador de tot aquest canvi.

Invertir en tecnologia vol dir adequar el Talent dels
actors en I'empresa. Aixd requereix adaptar el
perfils i rols dels treballadors, bé formant-los, o bé,
incorporant-ne de nous amb noves capacitats,
capacos d’entendre i treballar en el mon digital de
forma nativa. A banda, pot ser necessari cercar
acompanyament extern per afrontar aquest
procés de canvi i transformacio.

En qualsevol cas, es tracta de millorar la relacié i
comunicacié end-to-end entre els actors a través
d’eines que permetin establir canals eficagos i que
donin respostes als processos associats
(Processos de Client i Processos de Negoci).

En aquest nou Model de Relaci6, tota TD
comenga per obrir nous canals de comunicacio
entre els clients, proveidors i altres empreses
col-laboradores, amb totes les arees de
'empresa. Aquests canals hauran de millorar
I'eficiéncia, I'eficacia, I'efectivitat i la qualitat de la
Relacio entre tots ells, amb I'objectiu de fidelitzar,
qualificar i quantificar aquesta relacio.




Grup de Treball de Transformacié Digital
Comissio de Societat Digital

3.1 La TD vs Innovacio,
Renovacid, Modernitzacio
tecnologica

En lactual Era Digital, donada [Iaparici6 de
diverses tecnologies, siguin o no disruptives, cal
diferenciar entre quée és una TD i que és una mera
actualitzacié o renovacio tecnologica.

Implementar una “actualitzacié tecnologica’,
implica només tenir en compte la tecnologia, que
s’esta usant i aplicar-li una simple actualitzacio,
canvi d’alguna funcionalitat o correccié d’aquesta,
sense implicar cap tipus de canvi en els processos
operatius ni en la relaci6 amb tercers (Clients,
Proveidors).

Una “renovacio tecnologica” ja implica un canvi
dels components tecnologics, sense que aixo
forcosament suposi una revisi6 o millora dels
processos interns o externs de I'empresa ni del
model de negoci.

En I'aplicacié de la “innovaci6 tecnologica” es té
en compte només la implementacié de la nova
Tecnologia, sense considerar una revisio o canvi
en els processos de I'empresa.

En altres casos hi ha wuna “modernitzacio
tecnoldgica”, en la que es canvia la Tecnologia,
les Aplicacions i els Sistemes d’Informacié que
automatitzen els processos de negoci de
lempresa. Es a dir, que hi ha una
“Automatitzacié”, pero res més.

Dur a terme una digitalitzacié, bé sigui a través
d’'una Innovacié tecnoldgica, d’'una renovacio
tecnoldgica, o d'una substituci6 o modernitzacio
tecnologica, no és suficient per considerar que
s’esta abordant una TD de I'empresa. Vegeu un
exemple:

transformacion
a servicio

substitucion
a digital

Font: Roca-Salvatella (2014)
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En el primer cas, el canvi de vinil a CD, es canvia
la tecnologia, perd el procés segueix sent el
mateix: es requereix d’un aparell que pugui llegir
la informacidé codificada en el suport.

Certament hi ha un canvi tecnologic radical, es
passa d’'una informacié en format analogic a una
informacio en format digital, cada una amb els
seus inconvenients els seus avantatges. Perd no
hi ha un canvi en el model de negoci: el negoci
segueix sent la venta del suport amb una
informacio gravada.

En canvi, en el segon cas, hihauna TD: es canvia
la tecnologia (MP3) i també els processos de
negoci: no es ven un producte fisic amb una
informacio limitada, siné un servei per subscripcié
amb accés il-limitat a la informacié (continguts
musicals). Aixi doncs, es tracta d'un canvi del
model de negoci, apalancant-se en la tecnologia i
passant de posar el focus en el producte a posar-
lo en el client, i en el servei associat de valor
afeqit.

La TD no vanomés de Tecnologia

En qualsevol TD cal tenir en compte la globalitat
de I'empresa i tot el seu ecosistema, és a dir, la
forma de treballar:

e les técniques de treball (col-laboratives, treball
en equip, metodologies agils..),

e |les capacitats i les habilitats (cultura) dels
equips de treball i de decisié,

e les organitzatives (centrades en el client,
dinamiques, lideratges vs  jerarquies,
processos interns i externs, ...),

e els nous models de negoci basats en els
canvis continus (??? de la demanda, dels
comportaments dels mercats i clients, dels
nous models d’adquisicié i pagament, ...).

Es important centrar-se en el client i per aixo cal
coneixer bé el Cicle de Vida dels Clients
(CUSTOMER JOURNEY), i els Models i els
Processos de Relacié amb ells (CRM: Customer
Relationship Model). Aix0 és el que permet
coneixer la demanda, el seu comportament, les
seves caracteristiques i els moments de decisio i
faran que 'empresa es pugui adequar rapidament
per donar una resposta agil i eficient.

Avui en dia disposem d’elements sensors que sén
capacos de detectar els canvis de comportament,
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habits i necessitats dels nostres clients, usuaris,
empleats i proveidors, de  formarapida, i que a
més son facils de transmetre a la resta de la
cadena de valor de I'empresa.

Per tal de poder treure partit daquestes
possibilitats tecnologiques, és fonamental tenir
revisat, detallat i adaptat el nostre Model de
Relacié amb el Client (CRM).

Cal tenir en compte que automatitzar, mecanitzar,
actualitzar o robotitzar els processos actuals amb
els seus errors, no es una TD, encara que
utilitzem una tecnologia evolucionada. Seguirem
fent els mateixos errors, pero, amb més rapidesa,
i per tant incrementarem la nostra ineficiéncia, i
fins i tot, les pérdues. No assolirem els objectius
d’empresa, i encara pitjor, tampoc els dels nostres
clients. Aixd0 pot comportar, la perdua de
confianga d’aquests i la del mercat. Per tal de tirar
endavant una TD amb éxit cal primer revisar
I'Organitzacio, els seus Processos de Negoci i el
Model de Relacié amb els Clients.

Amb la TD podem prendre decisions més
correctes, precises i més rapides, gracies a un
conjunt d’eines i solucions tecnoldgiques que
faciliten aquesta immediatesa, precisio i integracio
de la informacio i de les dades, tant dels nostres
clients, com de I'empresa i el seu ecosistema.

La TD es transversal tant a dins de lI'empresa
com afora. Des de la seva definicio fins a la seva
implementacié, és holistica.

Hi ha moltes empreses, sobretot PIMEs, que o bé
no disposen d’una estratégia prou formalitzada,
i/o no la tenen revisada, o bé no disposen del
mitjans adequats per a implementar-la. En
aquests casos cal redefinir I'estrateégia donant-li
una orientaci6 al Client, com a objectiu central de
'empresa, considerant tot el seu ecosistema
digital.

De fet, per qualsevol tipus i mida d’empresa, la TD
implica sempre un revisi6 periddica de
'estratégia empresarial, que en molts casos,
comporta un canvi -o reajustament- en el Model
de Negoci.

Donada la constant evolucié dels mercats, de les
empreses, de les formes de treballar de cada una
delles, i de les tecnologies digitals, podem
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considerar que la TD és un procés iteratiu que
s’allargara en el temps. Com en tot procés, caldra
contemplar i tractar d’identificar i mitigar els riscos
gue aniran apareixent en el cami.

La rapida evolucié de les solucions digitals i dels
seus models de contractaci6é fan que es puguin
ajustar més facilment a les necessitats de les
PIMEs estalviant inversions dificilment
justificables Aquest mateix fenomen el trobem
també en pels nous components tecnologics que
sén més accessibles i faciliten un increment
substancial de la qualitat i la personalitzacié dels
productes i serveis que fabriquen i presten les
empreses. Aixi doncs, en la situacié actual, tant
la tecnologia en Sistemes d’Informacié com en els
Sistemes Operacionals permeten que la PIME
pugui millorar substancialment el seu Model de
Negoci i el seu entorn productiu i d’operacions.

No obstant per a dur a terme amb éxit la TD dintre
de tota I'empresa, cal formar i adequar les
habilitats de les persones que les empraran, i cal
que els perfils actuals s’adaptin amb rigor als nous
rols que exigeixen aquestes eines, donat que els
canvis en els Processos de Negoci obliga a un
canvi de cultura empresarial end-to-end (Gestio
del Canvi).

Tal com déiem, la TD no va de Tecnologia, siné
de Negoci i de Persones. La tecnologia actua
com a facilitador, de palanca, que facilita portar a
terme aquesta transformacié. L'’empresa que no
dugui a terme una TD com cal, no té futur en I'Era
Digital del segle XXl pel fet de que “la TD o la fas,
o te lafan” i, com és de suposar, millor triar un
mateix”.

Qualsevol tipus d'Organitzacié, entitat o estament
(public o privat), i empreses, siguin 0 no siguin
PIME, no només s’ha de digitalitzar, si no que
estan obligades a transformar-se digitalment.

Tenim casos clars, com son:
Empreses que han desaparegut:

¢ KODAK, THOMAS-COOK, ORIZONIA, Sears,
moltes entitats financeres d’arreu, etc.

Aquelles que han canviat totalment el model
de Negoci
e General Electric,
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el sector d’automocié

e serveis de mobilitat, basats en el
pagament per Us,

e nous models d’aprovisionament: clusters
industrials de tota la cadena de
subministrament

Telecomunicacions vs Media i Continguts:

o de proveidors de xarxes de
Telecomunicacions a proveidors de
continguts (TELEFONICA, AT&T, ...)

Banca i Asseguradores:
e definancament i riscos a serveis diversos

Sector Turisme i Oci

3.1.1. El Client és el centre del nostre
Negoci

La tecnologia digital empodera al Client: li permet
accedir facilment a tota la informacié que li cal
sobre serveis i productes, tant nostres com de la
competéncia, i li permet prendre decisions molt
més acurades i rapides amb molta més base
d’'informacié. Aquesta connexié permanent del
Client amb totes aquestes fonts d’informacié i de
dades, esta provocant un canvi en el seu
comportament i en les seves expectatives
respecte a Que espera com a oferta, Quan
'espera al canal, i Per on se li ofereix.

Es va evolucionant cap a una transformacio de la
oferta en que el Client espera un Servei que
embolcalla el Producte, si és que aquest existeix.
El Client espera rebre aquest Servei amb tota la
immediatesa possible i, a través dels diferents
canals digitals.

Aquesta situacio fa que, ara si, les empreses
hagin de centrar la seva Oferta en el Client i
escoltar-lo creant una proposta de valor adequada
a les seves necessitats i expectatives.

En un moén sense Internet, quan la botiga esta
tancada, no es produeixen oportunitats de negoci.
Quan el personal esta atenent un Client, és molt
complicat atendre’n un altre al mateix temps. En
aquestes situacions, el Client ha d’esperar o bé
tornar en un altre moment en que algu el pugui
atendre.

Les tecnologies digitals permeten fer negoci en
moments en qué hi ha demanda pero 'oferta no
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és possible, ja sigui perqué es produeix fora
d’horari, en un lloc diferent o perqué requeriria
d’'uns recursos totalment sobredimensionats per
atendre un gran volum de clients a la vegada

3.1.2. Coneixer al nostre Client:
Informacié maxima

Un altre dels aspectes crucials en qualsevol
negoci és la millora del producte o servei que
ofereix. Per fer-ho, moltes vegades cal analitzar
com el Client utilitza el producte o servei. Si a més
es disposen de dades addicionals, com per
exemple I'hora, la ubicacié, qué estava fent el
client, quins altres interessos té el client, o fins i tot
les condicions meteorologiques, si esta sol o
acompanyat, el nivell de freqiiéncia cardiaca, o
qualsevol altra dada que ens puguem imaginar i
que el client estigui disposat a compartir, encara
millor. Es a dir, hem de tenir una visié plena de
360 graus del Client i un coneixement complet, del
seu comportament dintre del seu Model de
Relacié amb el mercat, i sobre tot, amb la nostra
empresa (CUSTOMER JOURNEY MAP). Es a
partir de I'analisi de moltes dades de molts clients
i dels mercats, que I'empresa pot millorar el seu
producte o servei, i adaptar-lo a les necessitats
canviants de tots ells.

Pensant en les dades que poden ajudar a millorar
les vendes i la produccié dels nostres productes i
serveis, seria impensable fer un estudi de mercat
amb milers de clients i que a més coincideixi el
moment de fer-lo amb el moment exacte en que
es produeix la venta. Amb una bona estratégia
digital, no tan sols és possible recollir aquestes
dades i analitzar-les, sin6 que també és possible
recollir totes aquelles dades contextuals que en
molts casos fan possible predir si un client
comprara en un moment determinat o no, una
estimacio de la despesa del client i inclis establir
patrons de comportament.

La informacio sobre el comportament del client en
si mateixa té molt de valor, pero la informacio per
si sola de poc serveix si no va lligada a una presa
de decisions. Es important, per tant, tenir una
bona estratégia de marqueting i de vendes que
permetin desplegar el valor d’aquestes dades, i
alinear-les amb les nostres capacitats operatives i
productives.
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Fins fa relativament poc, no hi havia tantes fonts
ni volums de dades com tenim actualment i, a
més, recollir-les i processar-les hagués implicat
assolir 3 grans reptes:

e Un repte en quant a  capacitat
d’emmagatzematge d’aquestes dades degut al
gran volum de dades

e Un repte en quant a capacitat de
processament, degut a la gran velocitat a la
que es produeixen les dades i la necessitat de
processar-les per treure’n partit

e Un repte en quant a algoritmes capacos
d'entendre qué esta passant i sistemes
d’'integracié de les dades, degut a la gran
varietat de tipologia de dades i de continguts
(videos, imatges, comentaris, likes, etc.)

Per assolir aquests reptes, cal usar una tecnologia
anomenada Big Data i tot el seu ecosistema de la
Governanca de la Dada.

Cal afegir que en els Ultims anys hem comencgat a
patir les consequiencies de la desinformacio. Aixo
ens ha fet descobrir un quart repte: la veracitat -
validesa i la qualitat de les dades.

Tanmateix, fruit d’aquest alt volum d’informacio i
de la seva digitalitzacid, la dada és monetitza
totalment, sobretot la del client! “L’'or dels segle
XXI” ja no és el petroli ni els seus derivats, siné les
Dades Digitals.

Abans de la Revolucié Digital, viviem en un mon
analogic on les estrateégies de les empreses es
basaven en dades estadistiques, teoriques,
patrons de comportament, I'experiéncia dels
professionals de cada sector i perqué no dir-ho, a
vegades una mica de sort a I'hora d’encertar amb
I'estratégia. Les estratégies eren dificils d'elaborar
i per tant es dissenyaven per a uns quants mesos
vista. Potser fins i tot I'elaboracié de I'estratégia
podia durar uns quants d’aquests mesos, tal i com
s’exposa en aquesta Guia.

En els Gltims anys la tecnologia ha progressat de
tal manera que cada cop és més facil superar
aquests reptes i avui en dia, sén a l'abast de
gualsevol negoci, gran o petit i amb una inversio
relativament assequible. Aix0 permet disposar de
les dades reals, les de veritat, no les estimacions
o les tendéncies, o inclis les estadistiques
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basades en comportaments i estudis de fa uns
anys.

3.1.3. El Model de Negoci: revisar i
transformar

Amb tots aquests nous paradigmes exposats,
malgrat tenir prou antiguitat, solidesa operativa i
experiéncia en el mercat, la TD obliga a 'empresa
a revisar en profunditat la seva Estratégia i el seu
Model de Negoci, i en el seu cas, transformar-lo.
En molts casos, els mateixos liders de les
empreses, els hi costa veure quins canvis en el
model de negoci haurien de contemplar, perd una
analisi i revisio de tot 'ecosistema de negoci, i dels
mercats actuals i futurs d’aquesta Societat Digital,
(vegeu Cap 4) obliguen a revisar l'estrategia i d
‘ella sorgeix la identificacié6 d’'un nou model de
negoci, que s’ajusta plenament.

Aquesta transformacié del nostre Model de
Negoci es cabdal per I'éxit de 'empresa en aquest
nou ecosistema digital, que tant els clients finals
dels nostres productes i serveis que oferim, com
els nostres col-laboradors interns (persones) i
externs (empreses), ens determinen el present i
futur de 'empresa.

Existeixen Models de Negoci que poden
complementar els nostres ambits de negoci, i
canviar la cultura de tota I'empresa. Aqui
s’emmarquen totes les persones que configuren
la capacitat de I'empresa, d’acord als nous
paradigmes que conformen la Societat en aquesta
Era Digital. La seva adaptaci6é i formacié sera
cabdal.

Els nostres productes i serveis tindran més o
menys éxit en el mercat, si els orientem plenament
a les demandes i expectatives del mercat.

Quan més temps triguem en fer aquesta TD i la
revisio i redefinicié del nostre Model de Negoci,
més oportunitats deixarem passar, i la
competéncia i el mercat se’ns girara en contra.

Una TD no es fa en un periode curt, si no que
comporta una recorregut llarg en el temps. La
Direccié de 'empresa ha de determinar el seu Full
de Ruta per tot aquest periode de temps, tenint en
compte en implementar alguns Quick Wins, a la fi
de poder disposar d’eines empresarials i digitals
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prou efectives, segons les demandes del mercat
en aquesta Era Digital.

Una TD fara el Model de Negoci sigui més
disruptiu, en funci6 del grau de Maduresa Digital
que tingui 'empresa (Cap. 8).

4. Evolucioé i Entorn
de la PIME

El mercat cada cop és més sofisticat, apareixen
nous canals on trobar l'usuari (consumidor) i al
client (comprador), i la velocitat de desplacament
al canal és gairebé dun dia per [laltre. El
consumidor cada cop és més digital i més
complex, i per donar resposta cal augmentar la
personalitzacio, i/o la gamma de productes i la
preséncia digital

Per a ser més competitius en el mercat cal canviar
les nostres formes de treballar, que ens permetra
ajustar els nostres costos, la personalitzacio i els
temps de les entregues, segons I'evolucié de les
demandes que ens marquen els clients, i
evidentment, la competéncia.de tot aixd obliga a
'empresa a usar nous canals, i aprofundir la seva
preséncia al mercat

Els principals objectius d’'una PIME, no son molt
diferents als de la Gran Empresa:

Augment de les vendes

Increment de I'eficieéncia operativa
Increment del benefici

Millora de la Reputacio de la marca

El que varia habitualment son els recursos
(quantitat i variabilitat) que es tenen a I'abast, ja
siguin humans, materials o financers. Tot i aix0, la
PIME ha d’abordar amb rigor i el més aviat
possible, la seva TD.
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5. Criteris fonamentals en
I’Era Digital

Donat que la Societat i tot el seu ecosistema han
canviat, han aparegut nous paradigmes que
permeten que el Client o I'Usuari estiguin més
empoderats i puguin definir i expressar meés
facilment les seves necessitats i comportaments,
de forma que siguin els factors que canvien el
model de relacié amb el seu entorn. Aquests es
fonamenten en les seglents caracteristiques,
anomenades VUCA :
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o Volatilitat: es refereix a la velocitat de canvi en
una industria, mercat o el mén en general.
Com més volatil sigui el mén, més i més
rapidament canvien les coses. En un mén
purament volatil, el canvi és molt rapid, pero
també és predictible.

¢ Incertesa: pareix per la manca de predictibilitat.
Els ambients veritablement incerts sén aquells
que no permeten cap predicci6. Com més
incert és I'entorn, més dificil és predir-ne el
comportament. En un mén purament incert, és
dificil saber com es desenvolupen les coses.

e Complexitat: Es refereix al nombre de factors
gue hem de tenir en compte, la seva varietat i
les relacions entre ells. Com més complex
sigui el mén, més dificil és analitzar-lo. En un
moén purament complex, les coses soén dificils
d'entendre.

o Ambiguitat: Es refereix a la manca de claredat
sobre com interpretar les coses. Com més
ambigu és el mén, més dificil és d'interpretar.
En un mén purament ambigu, les coses son
dificils de d'interpretar

Es per aix0, que cal disposar d’un conjunt d’eines
i de tecnologies digitals i disruptives, que permetin

12



Grup de Treball de Transformacié Digital
Comissio de Societat Digital

mitigar el GAP entre el que demana el Client, i la
capacitat de les empreses de poder oferir
solucions, productes i serveis sota el paradigma
VUCA.

La PIME es veu obligada també a adaptar-se a
aqguesta revolucid6, que li exigeix una
Transformacié del seu Negoci, basant-se en
diverses tecnologies digitals. Si no es fa, de ben
segur que meés tard o més d’hora es veura
obligada a fer-ho (“La Fas, o te la fan!”). Perd
aleshores, els costos i els esforgcos seran molt
més alts, provocant encara més incerteses, i els
riscos d’implementacié seran més elevats. Tot
aixo posa en risc la viabilitat de 'empresa i el seu
futur.

La TD ha vingut no només per quedar-se, si no
que evolucionara en el temps i obligara a totes les
empreses a adaptar-se i alinear-se a I'evolucio
digital dels mercats i de la societat.

5.1 Visio 360° del Client

Hem de disposar d’eines prou efectives i digitals
que ens permetin coneixer de forma rapida,
efectiva i completa els canvis que es generin a
partir de noves actuacions o decisions dels clients
i dels mercats. Hi ha tota un ecosistema digital per
obtenir tota aquesta informacié, i poder-la
gestionar de forma acurada, de tal forma que la
podem incloure dintre de la nostra cadena de valor
i de subministrament de I'empresa.

Depenent de les caracteristiques del ecosistema
digital del nostres clients, amb una visié de 3602,
dintre del Cicle de Vida de cada Client,
(CUSTOMER JOURNEY, podem coneixer prou
bé i rapidament els seus moments de presa de
decisio, les expectatives, les seves experiencies i
comportaments, com actua o el que diu sobre els
nostres productes i serveis, com s’hi connecta
amb l'ecosistema nostre i global, etc.

En tot aquest procés de coneixement del
comportament dels nostres clients, hi apareixen
tot una série de nous conceptes (Cap. 10) i
técniques d’'estudi de mercat i de clients, que
guedaran reflectits en el Pla de Marqueting Digital
(Cap. 6.3.5)
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En el Mapa segient s’esquematitza un exemple
de quins ambits podem analitzar.

TORM INSIGHT
| asroea oma: e |

5.2 Desenvolupar els Productes i
Serveis: un enfocament
adaptat al Client

Els nous models de transformacié interna de
'empresa, es fonamenten en nous models de
Gestio, Disseny i Operacié, com son el models
basats en el Lean Management. Un dels més
aplicat és el Lean Startup, que ha permes canviar
el sistema per trobar un nou model de negoci o el
llangament d’un nou producte al mercat, d’'una
forma més racional, efectiva i estructurada.
https://www.startups.com/library/expert-
advice/lean-startup-methodology-can-help
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Tradicionalment les empreses destinaven al
menys 6 mesos en elaborar un pla d’empresa o
de producte, molts recursos i models de prediccio
de vendes basats en dades historiques, en
estimacions de mercat. Les empreses actualment
incubades en centres, com Barcelona Activa o
altres centres privats, utilitzen el Lean Startup per
iterar una i una altra vegada amb dades reals del
mercat. Llancen el producte i enregistren les
metriques, modifiquen el model i en unes hores o
dies canvien el producte per tal de fer-lo més
atractiu, eliminar el que no ha funcionat i potenciar
el que si ha funcionat. En els 6 mesos que abans
es destinaven a realitzar un Pla de Marqueting de
Producte (amb I'analisi del mercat, competéncia,
estratégia de Marqueting, analisi financer), avui es
té el producte ja al mercat, rentable i amb traccio.
La clau esta en la recollida de dades i la seva
analisi per millorar el producte.

L’objectiu principal de la recollida de dades
massiva és adaptar el producte a les necessitats
reals del mercat i reduir els recursos destinats,
sobretot en cas que no funcioni. Que passa si al
cap de 6 mesos de dedicacio intensa en elaborar
un bon pla de comercialitzacio i de fabricacio, les
condicions de mercat han canviat de tal manera
que fan que aquest pla no serveixi per a res?

Hi ha tecnologies disruptives en la Industria 4.0,
com el Digital Twin, que permeten simular entorns
de proves i d’implantacio virtuals, quasi reals,
agilitzant aquesta fase de disseny de prova i
error continuat, en un entorn similar al real.

En la TD és important que els errors passin rapid
(Fail Fast), d’aquesta manera es minimitza la
inversié en l'error i es té I'oportunitat de tornar-ho
a intentar molt rapidament. Tal i com deia Thomas
Edison: “No he fracassat, he trobat 999 maneres
de no fer una bombeta”. Quan més rapid és
aquest procés, més aviat s’assoleix I'objectiu.
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6. Gestio del Canvi

6.1 Canvi cultural: Resisténcies,
Barreres, conseqguencies

Tal i com s’ha explicat, una de les consequéncies
de la TD és l'optimitzacié de processos interns -
de Negoci- i els externs -de Client vs Cicle de
Vida-. Per exemple, la signatura d’'un albara
d’entrega, abans requeria que una persona
hagués de processar tots els albarans i els hagués
de confirmar al sistema ERP. La tasca d’aquesta
persona queda totalment optimitzada amb la
signatura digital de lalbara a través d’una
aplicaci6 que el confirma automaticament al
sistema ERP. De fet amb un RPA (Robotic
Process Automation) es pot arribar a cobrir tot el
procés d’entrega i facturacié, minimitzant tots els
costos administratius, i inclouen entrades de
documents manuals, pel qual s’exigira eines de
lectura (OCR), i implementar regles cognitives de
robotitzacié (IA/ML).

L’acumulacié de tots els guanys de la TD pot
donar lloc a una reduccié considerable de les
tasques Pre-Transformacié Digital, i de fet és un
dels principals objectius.

Com en molts altres casos, les eines de millora
continua o els tallers Lean i Kaizen d’optimitzacio de
processos permeten reduir considerablement la
carrega de treball es redueix considerablement a
través de la reduccié dels temps de cada tasca.
Alguns empresaris tendeixen a veure una oportunitat
de reduccié de costos de personal. Evidentment hi
haura empreses que ho faran amb més discrecio,
pero tot i aixi, els treballadors acaben establint una
relacié directa entre optimitzacio, automatitzacid i
robotitzacié de processos i acomiadaments.

Es per aix0 que la TD hauria de ser més una
palanca de creixement, que no pas una de
reduccié de costos. Cal tenir molt clar quines
noves tasques podran fer les persones afectades,
les noves formacions que caldran, possibles re-
ubicacions i quines arees de I'empresa es podran
desenvolupar amb una major competitivitat degut
a la nova capacitat de treball.

Quan sorgeixen noves oportunitats, les persones
més experimentades possiblement seran capaces
d’integrar-les i adaptar-les amb el mode de
funcionament de 'empresa amb més facilitat que
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les persones de nova contractaci6. Noves
oportunitats dutes a terme per persones que
coneixen com funciona I'empresa pot donar lloc a
una gran capacitat de treball.

La TD comporta un canvi cultural, una nova
manera d’enfocar els processos i una millora de
les habilitats i aptituds de les persones, per tal de
ser més competitius. Requereix pensar
anticipadament quines noves tasques faran les
persones, de més valor afegit per a 'empresa, i
evidentment, pel Client.

6.2 Retencio del Talent

El pitjor enemic dun canvi cultural és la
resistencia al canvi. Quan els treballadors i
treballadores associen l'optimitzaci6 amb
acomiadaments, o haver d'assumir canvis en la
forma de treballar, es produeix una gran
resisténcia al canvi:, amb expressions com:
“sempre ho hem fet aixi, ara perqué ho hem de
canviar? Que m’has de dir tu i la maquina, si jo fa
molts anys que ho estic fent bé, i hem fet pujar
I'empresa del no res fins avui? ”

- Industrials de Catalunya

7. Com abordar una TD

7.1 Enfocament general

Dur a terme una TD no és gens facil, pel fet que
no hi han dues TD iguals, inclis en el cas que es
volgués comparar 2 empreses iguals. Sempre hi
hauran diversos components de cada empresa,
que les fan diferents. No hi ha “ni pastilles ni
remeis” que facin que una TD sigui rapida en la
seva definicio i implantaci6. Evidentment hi han
practiques i experiéncies que faciliten una
implantacié amb éxit i amb resultats controlables.

No es tracta d’'una cursa de curta distancia, si no
que és de llarga distancia (& Maratd). Es un
procés continu, que es va estructurant per
components, etapes, o Quick Wins, en funcié de
I'evolucié de I'organitzacio, el seu ecosistema i de
les tecnologies que involucren la TD.

Tot i aix0o, podem definir un marc general
d’actuacio, que aquesta Guia, pretén exposar de
forma estructurada, a partir de diverses
experiéncies, models i enfocaments, processos,
gue han sigut usats i implementats en diversos
casos reals.

A la fi de estructurar i assolir amb éxit la TD, cal
fer un Estudi inicial que permeti definir els

Estat Actual
(AS15)

Estat Objectiu
(TO BE)

Estratégia

*Definir el model
Operatiu TO BE

*Revisio del Model
operacional actual

+Avaluacid (inicial) de
la nostra maduresa

Pla Digital Implementacio Monitoritzacio

*Abast. Cobertura eCanvis en el Negoci = e*Adopcio del Canvi

*Rendiment. KPI's

sIniciatives Clau per

*Canvis tecnologics

digital
*Definir Visio Digital
*Definir 'Estratégia
Digital
*Business Case

*Extreure llista dels
Processos actuals de
Negocii de Relacio
amb el Client

*Avaluar maduresa
digital dels mercats
actuals (clients,
competidors,

*NModel actual de
Relacio amb els
Clients, Proveidors,
Partners

*Avaluacio de la
maduresa digital en
el TO BE

*Revisio i Redisseny
dels Processos de
Negoci i del Client

*GAP Analisi (TO BE
vs ASIA)

Governanga del Programa i dels Projectes

Gestio del Canvi & Comunicacid

assolir els objectius

eCanvis operatius *Assegurar la millora

Tk *Gestio del Canvi continua
sEstructura del (persones, cultural)

Programa de TD
¢l lista de

Subprogrames,

Projectes dintre de
cada Iniciativa

| lista d’Activitats
dintre de cada
Projecte

*Full de Ruta

sCronograma.
Prioritats

*Calendari
sOrganitzacio. Equips
de Treball

15



Grup de Treball de Transformacié Digital
Comissio de Societat Digital

Objectius, I'Abast, 'Enfocament, el Full de Ruta, i
evidentment, el Business Case associat, que tot
ell configura el Pla Digital (PD).

Es important I'Gs d’eines i métodes agils que
permetin adequar el desenvolupament PD als
objectius estratégics fixats i acordats de
'empresa. Sovint caldra iterar i refinar aquest PD,
i per tant, aquestes eines ens han de permetre
tornar al punt de partida i comencar una nova
iteracio.

Soén molt important també les eines d’analisi que
s’usaran i les eines grafiques per representar les
arquitectures dels sistemes, mapes, processos i
cicles de vida. Aix0 ens ajuden a visualitzar de
forma rapida i clara la situacié actual i on volem
arribar.

Cal usar técniques d’analisi i eines grafiques de
representacié6 de les arquitectures, mapes,
processos i cicles de vida, a la fi de poder
visualitzar d’'una forma rapida i clara el que es
vulgui exposar, com per ex., Grafics- esquemes
Top Down - Bottom Up, taules i matrius, Layouts,
visi6 macro (mapejat de processos, definicio
d’estratégia) i micro (visio del propi procés, punts
a millorar), mapes de calor, ...

En els propers apartats analitzarem més en detall
l'estructura basica del PD i veurem alguns
exemples d’activitats associades.

7.2 Estudi Inicial

Els objectius principals de I'Estudi Inicial son:

Fixar els objectius de la TD

Definir perqué hem de dur a terme la TD,
Com cal abordar-la, que comporta

Quins beneficis aportara a 'empresa,
L’impacte i els riscos hem de saber gestionar
Definir les inversions i costos que caldra assumir i
com les recuperarem.

7.2.1. Equip de I'Estudi Inicial

A Tinici és dificil saber exactament quines son
totes les activitats necessaries per dur a terme la
TD, aixi com el pressupost exacte que cal
assignar.

Es per aix0, que cal disposar d’un equip:

- Industrials de Catalunya

Resumint, podem esquematitzar la TD d’una
empresa en el segiient Framework

e amb experiéncia i coneixements de TD
e amb coneixements de 'empresa
e dedicat estratégicament a aquesta activitat.

7.2.2. Durada de I'Estudi Inicial

La durada d’aquest estudi dependra en gran
mesura de la dedicacié i el perfil de les persones
que hi col-laborin. En el cas d’'una PIME en la que
hi participin els membres de la Direccié i algun
expert en la definicié i implementacié de la TD,
caldria esperar una durada aproximada d’entre
1i2 mesos.

Hi ha alguns factors que poden fer incrementar
aquesta durada:

e ¢l nivell de detall al que es vulgui assolir en
'estudi
e |a complexitatila dimensié de 'empresa, i més
en concret:
e el sector a on esta ubicada I'empresa,
mercats, tipologia de clients,
e oels objectius de I'empresa a curt-mig i
llarg termini
e ['estructura de 'empresa: unitats
funcionals, nombre d’empleats,
ubicacions, persones, xarxa de
col-laboradors,
e historia de 'empresa, antiguitat
e olinterés i la implicacié de la direccié de
'empresa
e volums de facturacio, historics de vendes,
marges, beneficis, estats financers, ...

o el nivell de maduresa digital,

A mode d’exemple i sense pretendre cobrir tots els
detalls, plantegem la segiient llista d’Activitats i els
seus objectius. Aquestes activitats no estan
necessariament ordenades cronologicament:

7.2.3. Abast i enfocament de I'Estudi
Inicial

Autoavaluacio de la Maduresa Digital de
I'empresa (FRAMEWORK)

En primer lloc, I'empresa ha de conéixer prou bé,
quin és el seu Nivell de Maduresa Digital en el seu
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ecosistema extern (mercat, clients, proveidors i
economia i politiques globals), i I'intern (productes
i serveis, organitzacid, habilitats i capacitats
digitals,...) . Per aquest motiu cal que la Direcci6
General de I'empresa faci una Autoavaluacié
d’'aquesta Maduresa (vegeu el Cap 7 d’aquest
document).

Comencem amb diagnosticar I'organitzacio, les
mega-tendéncies del sector i les bones practiques
de la competéncia.

L’'objectiu principal d’aquesta etapa és la
d’identificar i avaluar les fortaleses i debilitats, i les
arees que requereixen ser transformades (nous
productes, relaci6 amb el client, ineficiencies
internes, ...).

Del resultat d’aquesta avaluacio, es veura quines
son les seves debilitats, les seves oportunitats de
millora i quins son els Objectius per a dur a terme
la TD, compartits entre tots els membres de la
Direccio de 'empresa.

Definici6 inicial del PLA DIGITAL (PD)

A partir d’aquest diagnostic, identificarem les
solucions innovadores aplicables a la nostra
empresa.

Per a aixd cal fer reunions de pluja didees
(Brainstorming) i d’avaluacié de les possibles
solucions.

Aquestes reunions ajudaran a decidir les
iniciatives que es duran a terme i prepararem el
canvi, redissenyant el Pla de Negoci de
I’lempresa i formulant el Full de Ruta del Canvi
(objectius, accions a dur a terme, recursos
requerits, indicadors, premis de reconeixement...),
prou rigorés i factible, a partir de la situacié
actual (AS IS) de 'empresa i de la situacio futura
(TO BE), basada en els objectius a curt, mig i llarg
termini que es volen assolir.

Els principals elements que tindrem en aquest nou
PD seran:

e Abasti Cobertura
¢ Llista de les Iniciatives a dur a terme dintre del
PD
e han destar reflectides en el Mapa
d’Iniciatives del PD.
¢ Enfocament de la seva implementacio:

- Industrials de Catalunya

e Estructura en Onades (Waves) i
Subprogrames, (Cap.6.4) en funcié de
cada Subprograma si tindra un o més

Projectes o Serveis, i les seves
interrelacions i els seus impactes en el
negoci.

e Full de Ruta (a alt nivell)
e |es Fites a assolr amb les Dates
estimades
o Objectius de cada Fita, i resultats a
obtenir

e Equips de Treball i de Govern (directius, tactics
i operatius)

e Pressupost i Model de Finangament
e laversi6 preliminar del Pressupost de tota
la TD
e Primera aproximacio d’'un Business Case
sobre el que representa per I'empresa
aquesta TD.
e Definir uns Indicadors i KPI basics (ROI,

)

o Identificar els riscos, impactes i amenaces

Finalment caldra una aprovacié d’aquest PD per
part de tot 'equip executiu de 'empresa.

Tanmateix, haurem de fixar criteris sobre les
prioritats a considerar per a cada Iniciativa, tenint
en compte, si per raons d'eficiencia, implementem
a curt termini, aquells ambits de menor impacte en
el negoci vigent, i que son de menor complexitat,
i gue aleshores també permeti comengar a
implementar aquells canvis basics en 'empresa,
culturalitzant I'empresa en quant a la potencialitat
de la TD, de forma que tothom ho vegi, sobretot
sense generar cap conflicte d’interessos ni en
I'evolucio del negoci vigent. Podriem dir que les
primeres implementacions s’han de focalitzar en
aquells temes estructurals basics de I'empresa, i
sobre els quals pivotara I'éxit de la TD.

En la definicié dels criteris de prioritzacié de la
implementacié del PD, habitualment, es a on
existeixen disparitat de criteris dintre de cada
empresa, en funcio dels directius que tenen més
“forca” de convenciment, perqué diuen que la
seva area es fonamental pel negoci. Es aqui a on
el Comité de Direcci6é ha de consensuar aquests
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criteris, que poden generar certs conflictes
d’interessos de lideratge dintre de 'empresa, i no
tant de la TD. Es en aquests casos, que el suport
d'un professional expert en TD, sigui intern o
extern, hi pot aportar un alt valor, intentant
consensuar amb arguments prou amplis, la
idoneitat de fer el Full de Ruta segons uns criteris
globals de negoci, que en molts casos es centren
en aquest debat:

e Creixement del mercat de clients, pot
comportar creixement de les vendes, i de la
marca, reduint 'espai a la competéncia

e Automatitzacid6 digital de les arees de
Produccié i Operacions pot reduir costos,
temps d’entrega, millora de la qualitat, etc.

Finalment, cal considerar en aquest debat, i en la
construccio del Full de Ruta, que aquest PD ha de
ser construit, amb uns escenaris temporals de 3 0
5 anys, i revisat periodicament (normalment 1 cop
a lany), adaptant-se a l'evolucid del negoci,
mercat, tecnologies, de I'assoliment dels resultats
i objectius fixats, etc., que ens obligaran a
reajustar parts o components de la nostra
estratégia i el nostre enfocament de les iniciatives
que tinguem definides dintre del PD.

7.2.4. Arquitectura empresarial.
Organitzacié

A [PEstudi Inicial s’ha d’analitzar quina és
I'Arquitectura de lI'empresa actual (AS IS), i
identificar quina és la que hauria de tenir en el
futur (TO BE).

A cada Subprograma s’haura de revisar quina ha
de ser aquesta arquitectura empresarial, al final
de cada un d’ell, i en el seu cas, definir la seva
adaptaci6. En aquesta analisi cal tenir present els
Models de Relacio dels Clients i Proveidors amb
'empresa: B2B, B2C, B2E, B2B2C.

En cada cas, s’haura destudiar els seus
avantatges, DAFO, riscos, limitacions, conflictes,
equips operatius associats, capacitats digitals tant
dels equips com de les eines a implantar.

En resum, en aquestes analisis preliminar cal tenir
en compte:

e Situacio actual (AS IS) vs futura (TO BE)

- Industrials de Catalunya

e Organitzacio i perfils
e Mapes/esquemes, interaccions

e Definicié de nous models de Relaci6 amb els
Clients i els Partners o Tercers

e Impacte en la Organitzacid, en els equips de
treball i en els empleats
e Processos afectats
e Tipologies de Clients, Proveidors i
Partners

e Revisio del Model de Negoci

e Caldra analitzar i exposar les referéncies de
casos, a considerar.

7.3 Abasti Coberturade laTD

A partir de I'Estudi Inicial, podem tenir prou clar
quin ha de ser I'abast de la TD en I'empresa. Ara
bé, caldra entrar al detall de quina ha de ser la
cobertura que s’ha de donar en els diversos
ambits de I'empresa (arees de negoci, actors,
productes/serveis, persones, processos, recursos
economics i financers, bens i equips, ubicacions i
instal-lacions, etc.).

7.3.1. Analisi de Processos

Per aixd cal des d’'un principi, revisar de forma
prou detallada tots el processos interns
(Processos de Negoci) i externs de I'empresa
(Processos de Client, Models de Relacié amb els
Clients, Processos de Proveidors), i quins son els
seus principals actors. Aquesta analisi ha d’arribar
al nivell de més detall possible, partint de la visio
d’alt nivell (Macro-Processos), fins a nivell de les
activitats (Nivell 5-6). En el Cap. 6.4.1, s’exposa
com dur a terme aquesta Analisi. Es fara un
“Matching” i analisi del GAP entre els processos
de negoci i els de Client, de forma que
identifiquem els punt de Dolor (Punts febles)
sobre el qual hem de fixar les millores a
implementar.

7.3.2. Analisi TO-BE vs AS-IS

Es suggereix partir d'un Model de TO BE
(FUTUR), responent a que com a empresa que
volem fer i ser de cara al futur. Caldra afegir-hi una
analisi de situacio dels mercats i de models de
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negoci i les tendéncies, en el que hi volem estar
en els propers anys.

Aquesta analisi haura de contemplar I'evoluci6 del
clients, tant des d’'un punt de vista comercial, com
de comportament, dintre de la cadena de valor de
la nostra empresa i del client final.

Ens hem de fer preguntes (replantejar) del tipus
de: com podem millorar la nostra relacié amb el
client final, o bé, com millorar el rendiment intern i
extern d’aquestes relacions externes, i quin joc hi
juguen els diversos proveidors, 0 clients
intermedis amb els quals estic treballant en la
situacié actual. Fixarem uns nous objectius a
contemplar per aquest escenari de futur. Fins i tot,
ens podem revisar la Missié i la Visi6 de
'empresa.

Obviament, haurem de fer una analisi de la
situacié actual (AS IS) de com treballem amb tots
ells, i com ho fem (definicié dels Processos de
Negoci, de Client, ...)

Al comparar aquests dos escenaris (TO BE vs As
IS) tindrem una llista de millores de processos a
tenir en compte.

7.3.3. Analisi dels recursos i mitjans

A partir d’aqui hem d’identificar i definir amb quins
recursos i mitjans podem i haurem de treballar,
tant els que disposem en I'escenari actual (AS IS),
com amb les noves eines de futur, durant una
finestra de 3 a 5 anys que conformara aquest TO
BE, tant en els Processos interns com en els
externs, aixi com els que hem de considerar en tot
el desenvolupament i implementaci6 del
Programa de TD de I'empresa.

Entenem com a recursos i mitjans a:

Els humans

Els métodes o metodologies de treball,
Les noves tecnologies, siguin digitals o no
Els ecosistemes digitals,

Els economics/financers,

etc.,

- Industrials de Catalunya

7.3.4. Model de Relacié amb el Client
(CRM)

Partint de la premissa de que I'empresa s’ha de
focalitzar amb el “Client en el Centre”
(CUSTOMER CENTRIC) de les seves decisions i
actuacions, cal definir exactament de com haurem
de relacionar-nos de cara al futur amb tots ells, no
sols els clients vigents en cada moment, si no amb
tot els nous que considerem que formaran part del
nostre ecosistema empresarial (clients potencials,
clients perduts, nous mercats, nova tipologia de
client /consumidor, etc.). Tot aix0 haura de venir
reflectit en el nostre Model de Relaci6 amb els
Clients (CRM).

Cal anar en compte en no confondre aquest
acronim CRM de Model de Relacié amb el Client,
amb una Solucié (Software o Sistema) de Relacio
amb el Client, també dit freqientment CRM.
Evidentment aquest Software ha destar
implementat segons el Model de Relacié amb els
Clients que hagim definit. En aquesta Guia farem
referencia a CRM com a Model de Relacid i no
com a Software.

El CRM constituira I'epicentre de la TD. Es per
aixo que haurem de ser molt curosos en analitzar
tot el seu comportament i la seva evoluci6, i com
ens afecta en la generacié de valor afegit en el
nostre negoci com a empresa. Podem tenir una
unitat operacional molt efectiva, i uns productes
molt ben dissenyats o bons, pero si els clients no
els saben valorar, 0 no els accepten, no serveix
de res tenir aquesta digitalitzacié operacional
interna. Hem de conéixer com pren les decisions,
el perqué canvia, el perqué ens compra a
nosaltres o a la competéncia, quins son els
decisors i els influenciadors, en quin moment pren
la decisid, quan ho necessita, etc.

Per aix0 revisem tots els Processos de Client i els
diversos Customer Journey associats a cada
tipologia de Client. Veurem que hem de fer, qui ho
fa, sota quines circumstancies ho farem, a través
de quina via o canal de comunicacio i de relacio,
quina informacié requerira o requerirem per poder
fer la corresponent analisi del seu comportament
i/o de saber la seva acceptacié del producte o
servei —sigui nostre o de la competéncia-, etc.

Ja en aquesta analisi identificarem com podem
“digitalitzar” o automatitzar algunes parts d’aquest
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Model de Relaci6, i com impacta en la resta de
'empresa (Processos de Negoci).

7.3.5. Pla de Marqueting Digital (PMD)

A partir del CRM definit, haurem de construir el
nostre Pla de Marqueting Digital (PMD), al que
haurem de associar-li a cada producte o servei
que ofereixi 'empresa al mercat, el qual ja el tenim
definit en el Pla de Marqueting de Productes, o bé,
en el Pla de Marqueting de 'empresa.

Objectius i Indicadors

Hem de definir el diversos objectius que volem
assolir en el nostre creixement i evoluci6é del
negoci, i quins son els diversos indicadors (KPI)
que ens permetran fer un seguiment d’aquest
assoliment.

Eines del Marqueting Digital

El PMD ha de contemplar (definicié i implementacio)
totes les noves técniques, métodes i tecnologies
existents en el mercat aplicable al CRM que hagim
definit, partint del cicle de vida de cada tipus de client
(CUSTOMER JOURNEY), i tots els Processos de
Relacio amb el Client: Identificacio, Captacio,
Venda, Fidelitzacié, etc..

Hi ha tot un seguit d’eines i practiques que ens
facilitaran I'estudi i seguiment dels
comportaments dels nostres clients, siguin actius,
com potencials, com d’altres que hagim perdut, en
les diverses geografies en les que hi volem
treballar, i a través dels mitjans i canals digitals o
no, que implementem.

En funci6 dels diversos canals i models
d’interaccié amb els clients, disposarem de tot un
conjunt d’eines i enfocaments, que ens facilitaran
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un major apropament al coneixements de les
necessitats reals del client, i com ells percebem la
qualitat dels nostres productes i serveis.
L’ecosistema sobre el que es basa, va des del
contacte directe, via mitjans digitals o presencials,
fins a espais col-laboratius, com son les xarxes
socials publiques o privades, I'evolucié continua
de les eines que ens donen coneixements i
respostes a aquests entorns, creix dia rere dia.

Donada I'extensié de la gran varietat, técniques,
meétodes i practigues en aquest ambit del
Marqueting Digital, no exposarem més detalls en
aquesta Guia. Es recomana accedir a la diversa
bibliografia i referéncies que s’exposen en el Cap.
12. d’aquest document, que la majoria el poden
trobar a través d’Internet.

En el grafic anterior, s’exposen -de forma
sintetitzada en un mapa- les diverses tecnologies
digitals emprades en el Marqueting Digital,
segons els seus ambits operatius, identificades
per GARTNER.

Rols

Pel desenvolupament i la implementacié d’aquest
PMD, haurem de definir quins rols s’han de definir
per assolir els objectius fixats, donat que
requereix nous coneixements de les noves
técniques i eines a usar dintre d’aquest marc de
marqueting. La formacié i adaptacié a aquests
nous coneixements es un factor d’éxit de la
implementacié del PMD. Els recursos humans
que hauran d’assumir total parcialment aquests
rols, poden ser interns o externs, perdo es
suggereix que hi hagi un minim de recursos
interns a 'empresa que tingui prou coneixements
i experiencia en aquests de forma.

A titol enunciatiu, perd no exclusiu, podem
identificar aquests nous rols, amb els que cal ser
molt curosos a I'hora de fixar la seva disponibilitat,
tant interna com externa, com son: el Chief Digital
Officer (CDO), Communications Manager, etc.

Altres components

Es reflectiran aquells riscos i impactes que
s’identifiquin durant la definicié i la implementacio
del PMD. S’afegira el com mitigar-los, i es
monetitzara cada un d’ells.
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Es definira el model econdmic i de financament
d’aquest PMD, d’acord amb el calendari de la
implementacié de la TD.

Aquest PMD haura de ser construit per 'equip de
marqueting, vendes i el de TD, sent posteriorment
compartit, revisat i aprovat per tot el Comité de
Direccio, i posat en coneixement de totes les
persones implicades en la TD.

7.3.6. Pla de Sistemes, TIC i
Tecnologies d’Operacio

Totes les tecnologies i solucions tecnologiques
que resultin de la definicié i implementacié del
PTD, hauran de ser recollits en el Plans de
Sistemes (PSI) i el de Tecnologies de la
Informacié i d'Operacio (PETICO), a la fi de
descriure les transformacions, canvis i
adquisicions dels bens i serveis que es requeriran
per a dur a terme amb eéxit tota la TD, segons el
Full de Ruta fixat en el PD, i en tot I'ambit de
'empresa (arees de negoci, funcionals i de suport
, com son: Comercial, Marqueting, Logistica /
Distribucid, Produccio /Operacions / Fabricacio,
Finances, RRHH, Direccioé General, etc.).

La descripcid detallada de totes aquestes
solucions, tecnologies i serveis associades a la
TD, hauran de ser analitzades per I'equip de la
definicié i implementacié de la TD, i aprovada pel
Comité de Direccié, degut al gran impacte en el
ecosistema dels processos de 'empresa (interns i
externs), i de la qualitat i quantitat de mitjans i
recursos que es requeriran durant tot el programa
de TD, i 'impacte en els clients i proveidors.

Disposem de nous models de:

e Dades, com a eix tranversal de la TD

e Governanca de la Dada. Qualitat de la
Dada, Dada Unica (MDM)

e Big Data, Analitica de les Dades (DA),
Intel-ligéncia de Negoci (Bl),

e Intel-ligencia Artificial (1A), Machine
Learning / Depp Learning (ML/DL),

e Sensors
o Internet de les Coses (loT),
o Geo-localitzacio/ Geofencing /

Beacons,

e Continguts:
o Imatges, videos, immersio, veu, etc.
o Gestor documental i de continguts
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e Seguretat i Cybersecurity,

e Mobilitat:
e ubicacid, transport, Smart Regions, Smart
Grids, Smart Cities,...

e Contractacid de Serveis
e Pagament per Us vs Bens (desinversio)

e Interrelacions
e Canals de connexié amb els Clients: CTI,
Contact Centre
e Blockchain, ..

¢ Robotica:
e assistencial, de veu, Xatbot, Bots,
e automatitzacié de Processos (RPA)
e industrial, operacional, de planta, etc.

e Computacio
e Cloud,, Hibrid, Edge, Fog, Quantica, etc.,

e Xarxes:
e 4G/5G, WIFI 6, Bluetooth, VPN

e Lloc de Treball:
e Horitzontal vs Vertical:
o Fix vs Mobil
o Desktop vs Tauleta vs teléfon
e Col-laboratius:
o Xarxes socials, mail, xat, documental,
agendes,
e Wearables

e Arquitectura de Sistemes: Integracid6 de
sistemes Legacy

o Etc.

Periodicament (anualment) seran revisades, cada
una d’aquestes solucions, a la fi de adaptar-les als
canvis de tot I'ecosistema de negoci i de les
tecnologies, tant d’'informacié com d’operacions,
siguin digitals o no.

El grau de maduresa digital de 'empresa facilitara
aquest ajust anual, i en funcié del plans d’inversio
i de financament, seran adequades aquelles
solucions i les seves partides pressupostaries,
que ho requereixin.
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7.4 Subprogrames

Un cop fet aquesta analisi tindrem una llista
d’Iniciatives que l'estructurarem i agruparem en
una série de Subprogrames que inclouran els
diversos ambits de 'empresa. Aquesta estructura
es fara en funcio de:

e Latipologia, naturalesa i visio de negoci

e Els ambits de negoci (o arees funcionals) de
'empresa, agrupant les arees funcionals

e Un conjunt d’iniciatives amb base organitzativa
o tecnologica

Tanmateix, cada Subprograma tindra un o més
Projectes y/o Serveis.

7.4.1. Subprograma de Processos

Generalment el primer Subprograma a
implementar sol ser P’Analisi Detallat (fins a
nivell 5-6) dels Processos de Negoci de 'empresa
i els dels Processos de Clients, que sorgeixen del
Cicle de Vida dels diversos tipus de Client i
potencials Clients de 'empresa, i com es tracten
en la TD.

Aquesta Revisio dels Processos, i en el seu cas,
Redisseny, es basa en el principi de la TD de “El
Client en el Centre”, sobre el qual pivotara tota la
TD. Amb ella s’aborda plenament el nou
plantejament del Model de Relaci6 amb els
Clients, en el que inclourem quins son els
elements importants sobre el coneixement dels
nostres Clients (comportament, decisions,
interessos, agilitat, dinamiques, contactes i el seu
rol ..), i com podem implementar i usar tecnologies
digitals

D’aquesta revisié, ja identificarem les febleses de
lempresa i els seus processos. Aguestes les
podrem categoritzar en nivells de impacte, alt, mig
i baix , segons a cada ambit de negoci de
'empresa.

A partir d’aquests, ja podrem determinar I'abast i
la prioritat de la resta de Subprogrames que
conformen la Llista de les Iniciatives de la TD a
dur a terme.

7.4.2. Subprograma Pilot

Donada la complexitat i/o variabilitat de la
tipologia de clients que tinguem, haurem de veure
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si hem de fer un Subprograma Pilot (en
endavant: Pilot), sobre el que definirem i
construirem la implementacio de tota la TD, amb
una visi6 que cobreixi el maxim de
representativitat de casos possibles del nostre
actual mercat de clients, perd que posteriorment
sigui replicable a altres ambits del negoci, amb
diversos ajustos que siguin necessaris, i a altres
tipus de client que tinguem.

Aquest Pilot, habitualment és la base del nou
Model de Relacié amb els Clients.

En altres casos, es prioritzen aquelles tipologies
noves de Clients, de forma que la implementacié
d’aquest Subprograma Pilot, no tingui impacte en
cap dels actuals clients, i sobretot els més
rellevants. Es per aixd que per a cada
Subprograma, s’han davaluar els riscos,
impactes i amenaces en la seva implementacio.

En alguns casos, donada la integrabilitat de
I'abast i cobertura de les funcionalitats i operatives
amb la tipologia de clients, caldra arriscar un xic
més, i donar-li més recursos (temps, persones,
pressupost, ..), de forma que puguem provar-ho
prou (ampliacié de I'abast d’aquest Pilot) a la fi
d’assolir amb éxit els objectius d’aquesta
Iniciativa.

7.5 lteracions i Activitats dels
Subprogrames

Per a cada un dels Subprogrames definits en 'Estudi
Inicial i definit en el PD, cal fer una segmentacio del
seu abast i una cobertura en Iteracions evolutives.
Es a dir, es determinard si es fa una o varies
Iteracions, en funcid6 del seu abast, cobertures
(clients, arees de produccid, compres i
aprovisionament, etc.), la complexitat, els ambits de
negoci inclosos i els objectius a assolir en quant a
accelerar la TD i d'impacte en l'evolucié del negoci.
Aquestes lteracions seran incrementals (més
cobertura, més abast, refinament de la operativa, ..).

En la primera Iteracié de qualsevol Subprograma,
ens hem de focalitzar en definir I'’Analisi complet
de la situacio actual (AS IS) i la situacio futura
(Objectiu - TO BE) i l'estratégia de la seva
implementacio, i tenint en compte I'exposat en el
Capitol anterior.
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El mateix plantejament en lestructuracié dels
Subprogrames, haurem de fer per a la resta d’
Iniciatives per els diversos ambits funcionals i
operatius de l'empresa (Compres, Fabricacio,
Operacions, Logistica, MKT, Finances, Control de
Gestio, RRHH, ..), fins a cobrir la totalitat de la TD
definida.

Aquestes iteracions comporten que per a cada
Subprograma duem a terme les segients
Activitats:

e Revisi6 general dels Processos i Cicles de
Vida en 'empresa
e Revisar i identificar millores en els
Processos associats al Subprograma, fins
al nivell maxim (6)

e Aprofundir en cada ambit empresarial, segons:
e Tipus de Negoci
e Ubicacio
e Arees funcionals
e Arees operacionals

e Analisi del GAP del TO BE vs AS IS

e Implementar les cobertures no incloses en
anteriors Iteracions  del  corresponent
Subprograma
e Analisi situacié TIC (Tecnologia d’Informacié i
Comunicaci6) i OT (Organization Technology)
en 'empresa
e Identificar y analitzar amb prou criteri i
detall, les tecniques i tecnologies a
implementar en aquest Subprograma
(Cap. 5.5)

e Revisar, i si cal, definir una nova:
o arquitectura tecnologica
o organitzacié de treball

e Considerar la coexisténcia de les noves
solucions fruit de la TD amb les eines i
solucions vigents (Legacy), tenint en compte:
e solapaments i integracions
e accions preliminars: extraccions, fusions,

qualitat de les dades, unificacio, ....

o Estratégia d'implantacio
e Organitzacio de 'empresa: Gestié del Canvi

o Definicio y Revisi6 de [lactual
Organitzacio
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e Ajustar el Pla de Formacio i adequacio de
perfils

e Revisio del PD

e Definicid dels projectes i serveis necessaris
per a la implementaci6 completa d’aquest
Subprograma

El Pilot, el podem considerar com una primera
iteracié per aquell ambit de negoci seleccionat, no
sent en cap cas, un Prototipus, si no que és
realment una solucié prou solida a un ambit
concret de 'empresa. Fruit d’aquest Pilot, veurem
si caldra fer-li només una o més iteracions,
incloent-hi la resta de tipus de clients. Aquestes
iteracions poden considerar-se com unes etapes
o fases de implementacié posterior del Pilot, que
es podrien excepcionalment implementar després
d’altres Subprogrames d’altres ambits. Caldra
estudiar molt bé els impactes i els riscos de la
situacié temporal en la que han de conviure el
Pilot amb la resta de Subprogrames en
desenvolupament.

A I'’Annex d’Exemples (Cap. 9.2) es poden veure
uns exemples més detallat de Subprograma Pilot.

7.6 Subprogrames Téecnics i
Tecnologics

Apart dels Subprogrames d’ambits de Negoci, cal
afegir en el PD, aquells Subprogrames de caire
Técnic i Tecnologic, sobre el que es suportara la
TD, i que seran descrits més endavant, com son:

¢ Qualitat de la Dada
e Depuracid, extracci6 de les actuals
dades, disperses entre diversos sistemes
i eines (Excel, per.)
e Dada Unica. Creaci6 del Repositori
central de la dada Unica

¢ Renovacio tecnologica i de sistemes. Com per
ex.;

e Canvi o actualitzacio del Sistema ERP, o
del CRM, o...

e Nous models d’aprovisionament de les
infraestructures: Cloud, vs Propietat,
Renting, Telecomunicacions, Llocs de
Treball
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o Nous models de serveis de: administracio
de les infraestructures, de les aplicacions,
de les comunicacions, de la seguretat, ...

e Seguretat /Ciberseguretat

En el Cap. 6.3.6 es descriuen aquelles nous
models que conformen el Pla de Sistemes i TIC
associat ala TD, a on es referencien els principals
canvis tecnologics a considerar, basats en nous
models de referéncia. Fruit d’aquests, caldra
definir la llista de Projectes TIC que caldra
desenvolupar dintre del marc de la TD. Cal
reiterar que els subprogrames de la TD estaran
constituits per projectes, tant d’abast funcional
com tecnologic.

7.7 Onades (Waves)

Tots els Subprogrames, de forma total o parcial,
es poden agrupar en ONADES, a la fi de que la
seva implementacié faciliti una coheréncia i
rapidesa en la disponibilitat de cada un del
resultats esperats. Els criteris per agrupar-los, es
fonamenten:

e Rapidesa: Quick Win,

e oestructurant els Subprogrames per
fases/etapes, segons [l'evoluci6 de la
maduresa digital, en el temps

e Funcionalitat comuna: per ambits de negoci.

e Integracio de operatives, tecnologies,

En aquest sentit, partint de la descripcié dels
diversos Subprogrames funcionals i tecnologics, i
els corresponents Plans descrits en aquest Cap.
6, podriem fer que la Primera Onada de la TD en
lempresa estigués constituit per aquells
Subprogrames de Negoci i Tecnologics basics,
com per ex:

e Subprogrames de Negoci
e Processos de Negoci i de Client
¢« CRM
e Eco-Fin

e Subprogrames de Sistemes
d’'Informacidé i d’Operacions
e Adaptacid, Integracié i/o Substitucio de
Sistemes vigents (ERP, SCM, per ex.),
impactats per aquesta Wave

Legacy
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e Subprogrames Tecnologics basics
e Govern de la Dada. Migracio i depuracié
de les dades
e Posada en marxa de tota la
infraestructura tecnologica basica, partint
del Pla de Sistemes/TIC.O, referenciat en
el Cap. 6.3.6

e Subprograma de Gesti6 del Canvi
e Preparacié global de la Gestié del Canvi
e oFormacié i aprenentatge dels col-lectius
impactats per aquesta Wave

¢ El Projecte Pilot,

e havent triat aquella fase o etapa inicial
d'aquella part del negoci que es
fonamental, per la digitalitzacié6 de
'empresa.
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8. GovernancadelaTD

La Governanca de la TD és molt similar a la
Governanca de qualsevol projecte o programa.
Ara bé, donada la complexitat, I'impacte i 'abast
de la TD, cal tenir en compte que una Governanca
debil o poc acurada pot fer trontollar I'éxit de la TD.
La Governanga de la TD contempla el govern
holistic de tota la TD, basada en la direccid i gestio
de les diferents Components (Subprogrames,
projectes, etapes, activitats, recursos, etc.).
Donada la complexitat d’'una TD, per la quantitat
d’elements que actuen interaccions (negoci,
persones, eines, pressupostos, tercers, ...) i els
canvis, riscos, impactes i amenaces a considerar,
cal una governabilitat de tots ells.

El govern ha dexigir un rigor, dedicacid i
compromis per part de tots els actors, tant de
liders, com de col-laboradors (empleats, externs,
etc.).

Aquesta complexitat requereix persones amb
experiencia i lideratge en les activitats
associades, al més alt nivell, doncs aquests
gestors i directors han de transmetre QUE? a la
resta dels equips, tant dels equips que treballen
activament en el programa de TD, com els actors
(empleats i tercers) que hauran d’assumir canvis,
resultants del PD i les accions que hauran
d’executar.

Cal establir com es pensa governar i/o com a
minim exposar les linies estratégiques i politiques
relacionades amb tot I'exposat, malgrat estar
encara en la Fase inicial.

Donada l'estructura del PD en Subprogrames,
cada un dels Projectes i Serveis haura de tenir els
gestors adequats que ajudin / compromesos a
assolir els objectius acordats entre les Parts.
Aquests gestors (Caps de Projecte i Caps de
Servei) reportaran a 'equip de Direccio del seu
Subprograma, que aleshores informara i debatra
sobre I'evolucié del PD a través dels diversos
Comités fixats a tal fi.

La Governanca del PD es fonamenta en aquest
pilars:

e Activitats de govern
e Equips de govern
e Eines de govern
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8.1 Activitats de Govern

Les principals activitats de Governanga d’'una TD
son:

¢ Definir les pautes d’accié del PD
e Gestionar les diverses Iniciatives associades

e Validar el compliment dels objectius
e Gestio de Canvis en el PD

A I'Annex d’aquesta Guia (Cap. 9.3) hi ha el Cas
de la Governanca que explica en més detall els
principals punts i elements a considerar en una
TD.

8.2 Equips de Governde laTD

A l'estructura dels equips de Direccio i Gestié del
PD, Programa de TD, Subprogrames,
Projectes, i Serveis cal que hi participin:

e Tots els membres del Comité de Direcci6

e El Director del PD nomenat per la Direcci6 de
'empresa, que pot recaure en un experten TD,
sigui de 'empresa o extern.

e Els Caps de Projecte i els de Serveis, siguin
interns o0 externs, que gestionin els
corresponents projectes i/o serveis del PD que
se’ls assigni.
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e Equips de Seguiment del PD: Comités
e Els principals Comités, segons el nivell

corresponent de responsabilitat, son:

o Estratégic: Cte de Direcci6

o Tactic. Cte de Qualitat, Cte de
Seguretat, Cte de Subprograma

o Operatiu: Comités de Seguiment de
Projectes i Serveis

e Cada actor (Directiu, Mgrs, tant interns com de
tercers / externs), cal que aporti un lideratge
fort, i amb experiéncia similar en aquest tipus
de Subprogrames, Projectes i Serveis

e Eines de Governanca:

e Calfer un seguiment acurat i periodic dels
Objectius i els KPI que es defineixin en el
PD, i que estiguin alineats amb els
objectius de 'empresa

e Reporting estratégic i tactic.
o Quadres de comandament  /

Dashboard,

o Ala definicié del PD, el Cte de Direcci6 del PD
acordara
e aquest tipus d’eines i la seva periodicitat
e la composici6 de cada un dels organs de
govern del PD
L]
Podriem fer un Seguiment de I'evolucio de la TD,
tenint en compte el seguent:

N

Gestion del Programa
+ Plan

+ Coste

+ Recursos

* Procesos

« Tecnologia
« Compliance

o

y,

Comités PMO Governance

Procesos
» Impacto organizativo

+ Impacto en procesos

+ Actualizacion/Nuevos
procedimientos

% aumento eficiencia

% aumento productividad

>

BPM's 000X

* % Avance implantacion procesos
Customer en el Centro

Y YN (uf

Impacto en Negocio
Yy

* % Aumento de ventas
* % Mejoras en KPI's de Servicios|

Control d Gestion XROOOKX
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8.3 Factors Claus de I'éxit de la
implementacio de la TD

Els principals factors claus d'exit de Ia
implementaci6 de la TD en I'empresa es
fonamenten en els segiients eixos dintre del
Programa de la TD:

Cas de Negoci

e Alinear a tots els interlocutors de
l'empresa: decisors, col-laboradors,
Partners, externs i interns.

Prioritat d’ambicio

e Avaluar un enfocament escalonat/per
fases para assolir un model de negoci
harmonitzat

e Avaluar arquitectura de Sistema de
'empresa i establir un rumb cap a una
estrategia IT avancada

e Prioritzar l'abast per a impulsar la
sequencia de realitzacio

e Eliminar aspectes no critics

Model d’entrega eficient i efectiu

e Compensar costos claus del programa
amb costos claus del negoci

e Compensar costos interns i externs

e Mantenir flexibilitat

Model d’implementacio robust

e Processos, Dades, Solucid

e Eines per a la implementacié i els
processos

e Template estandard o de millors
practiques especifiques de la industria /
sector

Governabilitat

e Acord a nivell executiu per a I'Estratégia,
Model Operatiu i Abast de la TD

e Governabilitat del Programa - establir
presa de decisions i procés d’escalat

e Desenvolupar rols clars i responsabilitats
per a tots els membres de la TD

e Autoritat en el disseny

Planificaci6 sostenible

e Terminis sostenibles consistents amb el
Pain / Gain i altres prioritats corporatives

e Un danic Pla, amb entregues i fases
sincronitzades, al que cenyir-se
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Assegurar la disponibilitat dels membres
de lequip del Programa de TD i
comunicar les expectatives al principi
d’aquest
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9. Cap al Model de Maduresa
Digital de una PIME

Tal i com s’ha descrit en el Cap. 5, abans
d’abordar una TD en la PIME, cal:

e Saber quins son els nostres objectius, i quines
son les premisses per abordar amb éxit una
TD

CONECTA CON

TUS CLIENTES Incrementa

tus ventas

Conocea
tu cliente

TRANSFORMACION eSS
DIGITAL
Prepérate
paralo
Inesperado

Protege
y controla
CUIDATU sty

NEGOCIO

e Avaluar quin és el nivell de maduresa digital
que tenim dintre de I'empresa i tot el seu
ecosistema (Clients, Tercers /Proveidors,
Partners, Competéncia) que conformen part la
nostra cadena de valor, en més o menys grau.

Aquest model parteix d’'un marc de referéncia
general de la TD, basat en tecnologies i
dimensions.

Com qualsevol model de maduresa, s’avalua en
quin grau esta la nostra empresa dintre d’'un marc
ampli de maduresa, al llarg del temps i fonamentat
en multiples experiéncies del mercat.

Modelo de Nolan: etapas de madurez
Inversion
en TICs Curvas de
aprendizaje e Madurez|
Inmadurez
Etapa: Iniciacién Contagi Control i6n A Tiempo
cién
de datos
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En lavaluacié es tindra en compte una série
d’indicadors clau de la TD, com son:

14 INDICADORES CLAVE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

®

CLIENTES

| en relacion al cliente

PERSONAS

4. Formacién y Habilidades Digitales =
7~

5. Comunicacién Interna Digital
NEGOCIO DIGITAL

14. Cuota de negocio procedente de Internet

6. Adopcidn de Herramientas Colaborativas

Del resultat obtingut en aquesta avaluacid,
veurem que lluny o a prop estem d’un cert grau de
la maduresa digital, i podrem comencar a
preveure el recorregut que encara ens queda fins
assolir el nivell més alt del cicle i d’acord amb les
necessitats del mercat, i dintre del marc de
referéncia del mercat digital quines poden ser
nostres iniciatives  digitals  prioritaries a
implementar en el full de ruta que haurem de
definir i dur a terme, i dintre de les possibilitats de
'empresa.

A titol orientatiu a partir d’aquesta avaluacio,
podriem dibuixar un esquema de les principals
iniciatives a considerar, com per ex.:

tria el teu partner TIC ideal

implica els teus directius

pujatal nvol a definir la visié digital

digitalitza el teu marketing
ilarelacio amb els teus clients

coneix millor el teu negoci
per adaptar-te més rapid al canvi

posa les teves dades a
treballar per decidir millor

agilitza els teus processos
de negoci usant tecnologia

digitalitza el lloc
de treball

atrau i desenvolupa el talent digital

ddéna importancia a la
teva presencia digital

ven per tots els canals

innova els teus productes
amb l'ingredient digital
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9.1 Definir un Framework de
Model de Maduresa Digital de
minim (MVP)

La TD implica la inversié en el desenvolupament
de capacitats digitals que han d'estar molt ben
alineades a lestrategia de Il'empresa. El
desenvolupament d'aquestes capacitats és el pilar
per mantenir a I'empresa en la carrera per satisfer
als clients en un entorn que esta canviant la
manera com els clients investiguen sobre els
productes o serveis, compren a través de mitjans
digitals o s'interrelacionen amb el moén. El
desenvolupament d'aquestes capacitats ha
d'océrrer de manera integrada en totes les
dimensions de l'organitzacié: estratégia, persones
i cultura, estructura i sistemes de gestid,
processos de negoci i, per descomptat, en la
tecnologia.

La TD requereix un model que redefineixi les
bases i les premisses de com l'organitzacio
competeix, atén i satisfa les necessitats dels
clients, de com l'organitzacio s'interrelaciona amb
socis en ecosistemes organitzacionals i com
genera ingressos i beneficis per als accionistes i/
0 inversors.

Els models de maduresa digital estan emergint
com un marc integrat que permet a les
organitzacions evolucionar progressivament en el
desenvolupament de les capacitats claus per ser
reeixits en la nova era digital. Els models de
maduresa impliquen un procés de progrés al llarg
d'una linia continua, en contraposici6 als
plantejaments més radicals de transformacio. Es
a dir, sota aquesta perspectiva, la maduresa
digital requereix un procés de millora incremental.

9.1.1. TD i el Model de Maduresa

La millor forma de avaluar la maduresa digital de
la nostra empresa, es partint de models ja definits,
i usar eines d’autoavaluacié que diversos experts
han posat a disposicio del mercat digital.

A titol orientatiu, obtindrem un escalat de en quin
punt estem en la nostra carrera digital que haurem
de recorrer en el curt i mitja termini.

Per exemple, en el seglent diagrama s’exposen
els diversos estadis que podriem tenir en la nostra
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empresa i sobre el qual haurem de definir el nostre
full de ruta de la TD.

Tecnologies digitals, Horitzons de maduresa

N ..
...
L =3
L.

9.1.2. Com fer la primera avaluacié

Tinguem I'empresa que sigui de qualsevol tipus
de serveis, o ambit industrial, i del sector que sigui
(automocié, transport, logistic, distribucié, serveis
professionals, etc.) i mercats (salut, AAPP,
ensenyament, telecomunicacions, ramader, ...)
harem de ajustar algun s d’aquest models
d’avaluacié de maduresa Digital.

Es per aixd que en molts casos, calen el suport
d’experts en la TD que ens ajudin a fer aquesta
adaptacié a les caracteristiques de la nostra
empresa i el seu ecosistema amb el que
treballem, o que tenim previst treballar.

Aquesta avaluacié la podem fer inicialment sols,
perd només tindriem una visié esbiaixada i molt
primaria de la nostra situacio real.

Aquesta Guia intenta donar unes directrius
basiques de com dur a terme l'avaluacié. Els
experts coneixen prou bé quins models existeixen
i com es poden adaptar a les nostres
caracteristiques.

9.1.3. Models de Maduresa: Marc de
Referencia

El concepte de model de maduresa esta sent
utilitzat per consultores, universitats i empreses
per a mesurar el grau de maduresa enla TD i la
definicié6 d'una ruta de viatge per la qual les
empreses s'han de moure per anar progressant
cap a una major maduresa digital.
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Existeixen diversos models d’avaluacio digital que
tant estaments publics com empreses de
consultoria d’empresa i de TD, de reconeguda
experiéncia en diversos ambits empresarials i
aplicables en diversos sectors i mercats, han fet
una definici6 basica i han aplicat diverses
adaptacions.

El model de maduresa de capacitats (CMM:
Capability Maturity Model) desenvolupat fa més
de vint anys per I'Institut d'Enginyeria del Software
(SEI: Software Engineering Institute), va iniciar la
carrera i I's del concepte d'evolucié de maduresa
en diferents camps del coneixement i la
consultoria.

El terme maduresa es relaciona al grau de
formalitat i optimitzacié dels processos, des de
practiques fins a processos definits formalment
per gestionar metriques i I'optimitzacid dels
processos.

Alguns del models basics, es troben per Internet,
perd cal entendre prou bé que ens demanen en
cada questié i analisi. Alguns d’aquests estan
definits per sectors empresarials: Banca,
Industria, etc.

Exemple: La Consultora IDC ha definit un Marc de
Referéncia de la Maduresa Digital de les entitats
financeres, basat en 5 nivells. Que es sintetitza en
el seglient esquema..

IDC DX MaturityScape Modell im Banking

Optimized
Managed ‘E)

Digital Disruptor

Digital Transformer

Digital Player

Digital Explorer

Digital Reactor

I
I Business Outcome
I Business Outcome
Business Outcome
Business Outcome

Business Outcome

A continuacié es presenten diversos models de
maduresa, 0 models de desenvolupament de
capacitats, que han estat desenvolupats per
diferents autors o institucions i que poden ser
considerats pel lector com els primers models de
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referéncia per guiar les empreses en aquest
viatge fascinant de la TD. Donada I'evolucio i la
maduresa de la Industria 4.0, alguns dels Models
de Referencia exposats en aquest Guia son
d’aquest ambit. Aixi i tot, son prou aplicables en
qualsevol ambit de TI'empresa, fent els
corresponents ajustaments.

En primer lloc es presenten els Models de
Maduresa de la Transformaci6 Digital aplicables a
empreses amb caracter geneéric sense precisar el
Sector d’Activitat Econdmica Els Models
presentats son:.

e Mapa de Maduresa del MIT (Westerman,
Besternan, Bonnet and Mcafee 2012),

e Quotient Digital de McKinsey (Catlin, Scanlan
and Willmott, 2015),

e Model de Maduresa presentat pel Programa
de digitalitzacié d’empreses Andalusia Digital

En segon lloc, es descriuen Models de Maduresa
desenvolupats per empreses manufactureres

e Comissio Europea :
Scoreboard

Boston Consulting Group

Palanques de Mckinsey

Generalitat de Catalunya, Smartcat.

Industria 4.0 Readiness de la VDMA

HADA Ministeri de Industria

Eina de diagnosi de la Comissio Industria 4.0
dels EIC

Digital Transformation

En la Bibliografia d’aquesta Guia (Cap. 11) es
trobaran les corresponents referéncies
bibliografiqgues a aquests Models i Eines de
maduresa enunciats. Evidentment, a Internet en
podem trobar molta més informacié al respecte.
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9.2 Model de Maduresa de TD
Geneérica

9.2.1. El Quocient Digital de McKinsey

Entre 2014 i 2015, McKinsey va realitzar un estudi
en profunditat a 150 empreses a nivell global per
comprendre els reptes de les digitalitzaci6 en les
organitzacions. Es van avaluar 18 practiques
relacionades a I'Estratégia digital, la Cultura,
I’Organitzacié i les Capacitats (Figura 1).

D'aquest treball va sorgir una metrica simple per
mesurar la maduresa digital d'una empresa que
ha estat anomenada el Quocient Digital. Raising
your digital Quotient.

CULTURE ORGANIZATION CAPABILITIES

Connectivity
Content

Risk appetite Roles and

. snrasg— responsibilities
Speed / Agility

Test and learn

Customer
experience

Data-driven
decision-making

Automation
IT architecture

Figura 1. Raising your digital Quotient
(www.McKinsey.com)

Estratégia Digital. En el Quocient Digital el punt
d'inici és la definicié d'una estrategia digital que
sigui clara i precisa i estigui integrada en
I'estratégia corporativa de l'empresa. Aquesta
alineacio és clau per a I'exit de la TD. D'acord als
resultats de l'estudi, les empreses arriben a
construir una estratégia digital correcta a
respondre tres preguntes claus.

e On estan les oportunitats i amenaces més
rellevants?

e Com de rapid i a quina escala podria ocorrer
una disrupcio digital en el meu sector

e Quines sén les millors accions per aprofitar
proactivament les oportunitats, i quins per
relocalitzar recursos fora de les grans
amenaces?

1 CATLIN, T.; SCANLAN, J. and P. WILLMOTT (2015:
“Raising your digital Quotient”, McKinsey Quaterly, June
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Capacitats. Per assolir I'exit digital és critic

construir les bases fonamentals per a altres

capacitats claus associades a processos i

activitats. De I'estudi realitzat per McKinsey, van

sorgir com capacitats critiques ['habilitat de

comprometre els clients de manera digital i

millorar I'acompliment de cost en quatre arees:

e Presa de decisions guiada per dades:
Models de decisi6 basats en l'evidéncia i les
dades

e Connectivitat: tecnologia per una relacié més
profunda entre les marques i els clients

e Automatitzacié de Processos.

e Tecnologia d'informacié a dues velocitats:
operacio de dues capacitats tecnologiques; la
primera associada a les plataformes
dissenyades per a lliurar resultats rapids als
clients i les oportunitats identificades i la
segona associada a les tecnologies ja
implantades per optimitzar les operacions
tradicionals i del Back-office de I'organitzacio

Cultura Agil i Rapida. A més de les capacitats
més dures (tecnologia, connectivitat, etc.), les
capacitats més toves, associades a la cultura, sén
encara més critiques en aquest procés de
transformacié. Entre d'altres elements culturals,
les empreses exitoses amb alts graus de quocient
digital desenvolupen habilitats relacionades a
velocitat, flexibilitat, innovaci6 oberta i
aprenentatge basat en el model Lean Start-up
(Ries, 2011). Aquestes habilitats requereixen
automatitzacio, seguiment, coneixement
compartit i col-laboracié per unificar processos i
funcions que poden estar aillats i requereixen una
cultura de més rapida resposta.

La innovaci6 oberta o col-laboraci6 externa
implica, per a les organitzacions, la participacio
efectiva en xarxes de col-laboraci6, aprenentatge
i innovacio. Tot i que la creacié d'aquestes xarxes
podria ser molt dificil per a les empreses
tradicionals, és important que assumeixin algun
paper dintre de les xarxes de col-laboracié ja
existents. Aquesta col-laboracié externa podria
venir no només de contextos molt amplis de
col-laboracio, sin6 que també d'exercicis més
petits de col-laboracié amb clients.

El Quocient Digital de McKinsey també va trobar
gue les empreses liders tenen una alta tolerancia
per iniciatives radicals de canvi, mentre que els
directius d'empreses més tradicionals i
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endarrerides tenien una cultura més adversa al
risc. La recomanacio clau d'aquest estudi és que
els directius han de prendre decisions, el més
aviat possible, que responguin als reptes
disruptius.

En relaci6 a l'aprenentatge basat en el model
llegeixin Startup, el principal missatge és que les
empreses han de provar, aprendre, fer seguiment
rapid, i reaccionar encara més rapid a través de la
prova rapida de productes o models en el mercat.
Si hi ha bon feedback del mercat, continuem; si
no, pivotem i canviem a un altre producte o
models.

Finalment, la col-laboraci6 interna és clau en
qualsevol procés de canvi. No obstant aix0, en la
TD, aix0 és encara més rellevant a causa de la
necessitat de construir una columna vertebral de
l'organitzacié que permet integrar els Silos de
I'organitzaci6, des de les arees de producci6 i
suport fins a les arees comercials i de satisfaccio
dels clients. En aquest estudi de McKinsey,
sorpren significativament observar que menys del
30% de les 150 empreses estudiades tinguin un
alt grau de col-laboraci¢ interna. Sembla clar que
la inversié en ERPs i plataformes col-laboratives
en aquests Ultims anys no ha estat suficient i els
directius no han treballat en el més rellevant: una
Cultura Col-laborativa interna.

Organitzaci6. Més enlla de la cultura, les
empreses liders en el Quocient Digital
desenvolupen un conjunt de practiques coherents
i alineades en relacié al talent to, els processos i
l'estructura. En relaci6 al talent, l'estudi de
McKinsey va trobar que, a més del lideratge a
nivell de Direcci6, el factor més critic per a I'éxit és
el talent al nivell de gerents mitjans. Es a aquest
nivell que s'executen les iniciatives digitals i s6n
els responsables pel desenvolupament de nous
productes, serveis i models organitzatius. Per
trobar el talent clau, les empreses han de
comprendre que les competéncies o habilitats
digitals poden ser més importants que el
coneixement del sector, almenys en les primeres
etapes de la digitalitzacio.

9.2.2. Mapa de Maduresa del MIT

A principis de la década passada, el Centre per
als Negocis Digitals del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) va realitzar un estudi on
van participar 400 empreses i on es van estudiar,
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entre altres coses, les iniciatives i oportunitats
digitals que estaven sent aprofitades per aquestes
empreses . D'aquest estudi va sorgir un model de
maduresa digital que descriu com diferents
empreses estan reaccionant o actuant a les
oportunitats digitalitzats els.

Aquest model de maduresa digital combina dues
dimensions: la intensitat digital i la intensitat en
la gestié de la transformacié.

FASHIONISTAS DIGIRATI

BEGINNERS CONSERVATIVES

Figura 2. Mapa de maduresa del MIT

e La intensitat digital es defineix com el nivell
d'inversi6 en iniciatives guiades per la
tecnologia per canviar la manera com
I'empresa opera.

e La intensitat en la gesti6 de Ila
transformacié es refereix al nivell d'inversié
en capacitats de lideratge per habilitar la
transformacio dins de I'organitzacio.

D'acord a aquest model de maduresa digital, les
empreses poden tenir quatre possibles nivells de
maduresa digital: alta intensitat digital i gestié de
la transformacio, baixa intensitat digital de gestio
de la transformacié, o una barreja d'alta i baixa per
a les dues dimensions. La Figura 2 mostra
aguests quatre nivells.

Nivell 1: Principiants Digitals. Les empreses en
el nivell de baix i a I'esquerra soén els principiants
digitals. Aquestes empreses fan molt poc en
relacio a les capacitats digitals, encara que poden
ser empreses madures en I'GUs d'aplicacio
empresarials tradicionals com ara els sistemes
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ERPs, o el comer¢ electronic. Encara que alguns
poden estar en aquest quadrant perqué aixi ho
han decidit, altres s6n aqui pel seu
desconeixement de les oportunitats digitals o
poden estar comencant alguna iniciativa digital
perd sense una gestié clara de la transformacio.
Nivell 2: Seguidors de la Moda Digital. Les
empreses a la part de dalt i a I'esquerra son
seguidors de la moda digital. Aquestes empreses
han implantat o han experimentat amb diverses
de les aplicacions digitals de moda. Algunes
d'aquestes iniciatives podrien crear valor, pero
moltes d'elles no ho fan. Encara que aquestes
aplicacions podrien semblar molt bones
iniciatives, aquestes no van ser implementades
amb l'objectiu de crear sinergies entre elles. Els
seguidors de la moda digital tenen una alta
motivacio cap al canvi facilitat per la tecnologia,
perd les seves estrategies de TD no tenen
fonaments solids ni estan alineades a una
maximitzacié del valor per l'organitzacié. En
termes generals, a les empreses els falta una
Governanca de les iniciatives digitals a nivell
corporatiu, tot i que podrien tenir un grau major de
maduresa digital en algunes unitats o arees del
negoci.

Nivell 3: Conservadors Digitals. Les empreses
en el quadrant de baix i a la dreta son
conservadors digitals. Aquest tipus d'empreses
afavoreix la prudéncia a la innovacié. Aquestes
empreses entenen la necessitat de desenvolupar
capacitats, cultura i alineacié amb I'estratégia per
garantir I'exit en qualsevol transformacié. No
obstant aix0, aquestes empreses son esceptiques
en relacio al valor que les noves tecnologies i
plataformes digitals poden entregar als seus
objectius. Aquest posicionament conservador es
pot revertir en una situacié de riscos per a elles
mateixes ja que es poden quedar endarrerides en
comparacio als seus competidors.

Nivell 4: Dirigides. Les empreses en el quadrant
de dalt i a la dreta s6n nomenades Digitari.
Aquestes empreses saben com explotar i generar
valor a partir de la TD. Aquestes empreses
combinen una visi6 de transformacio, govern i
implicacio, juntament amb una inversio suficient
en les noves oportunitats. El desenvolupament

2 WESTERMAN, G.; BONNER, D and A. MCAFEE
(2012):"The Advantages of Digital Maturity” MIT Sloan
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d'una cultura digital és una part important de les
capacitats desenvolupades per aquestes
empreses en els seus viatges de TD. (Veure figura
2).

9.2.3. Model de Maduresa Digital
Programa “Andalusia Digital”

Un dels exemples es el Model de Maduresa Digital
gue proposa el Programa Andalucia Digital per a
la TD de les empreses.

Aquest Programa es una iniciativa de la Junta
d’Andalusia per a impulsar la TD de las empreses
andaluses, oferint una eina gratuita
d’autodiagnosis per a conéixer el seu grau de
maduresa digital, obtenint unes recomanacions
de millora i un assessorament per a impulsar la
digitalitzacié de 'empresa.

Com a resultat d’aquest Programa s’ha definit un
Model de Maduresa Digital, amb sis dimensions:

Estrategia Digital i cultural
Experiéncia de Client
Organitzacio, Comunicaci6 i Talent
Productes i Serveis

Infraestructura i Tecnologia
Processos

[ eriencla
DAL
ENTORNO - .
ECOSISTENA 7
ENFOOUE = @
L estrateglay
ENFOQUE cultura digttal ProCeses
ESTRATEGID

Estratégia Digital y cultural. La transformacio
digital ha de ser part dels objectius de I'empresa i
de la seva planificacio estrategica, aixi com de la
seva cultura i valors organitzatius.

¢ ENFOCAMENT ESTRATEGIC La transformacio
digital ha de ser concebuda com una prioritat.

e ENFOCAMENT ECONOMIC Cal planificar els
recursos que es dedicaran.

e ENTORN ECOSISTEMA. Una de les millors
formes de créixer en la digitalitzacio és
investigant sobre qué s'esta fent en el sector i
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competéncia, i les opcions que hi ha al mercat
per aplicar en cada negoci.

CULTURA DIGITAL Es requereix un lider que
transmeti i impulsi el procés, motivant la resta
de l'organitzaci6 a participar en la
transformacio digital de I'empresa.

Experiénciadel client. Determina el nivell en quée
I'empresa utilitza els mitjans digitals en la relacié
amb els seus clients.

RELACIO AMB EL CLIENT WEB, xarxes
socials, posicionament SEO i SEM, publicitat
en linia o atencié i servei a client en mitjans
digitals han de ser conceptes totalment
interioritzats i posats en practica en qualsevol
negoci.

CONEIXEMENT DEL CLIENT. Els mitjans
digitals permeten registrar i gestionar un volum
de dades suficient per tenir un coneixement i
enteniment ampli de el client, i aixi, situar-lo al
centre de l'estratégia del negoci.
PARTICIPACIO DEL CLIENT. Proporcionar el
client la possibilitat de mostrar la seva
satisfacci6 i opini6é, alhora que la seva
participacio en el disseny de nous productes i
serveis atorga una possibilitat fins ara
inexistent per apropar dues questions clau:
que vol el client, i que li ofereix I'empresa.

Organitzacié, Comunicacié i Talent. L'equip
huma de I'empresa ha d'estar capacitat per a la
digitalitzacioé i tenir flexibilitat per adaptar-se a
aquests canvis i treure'n partit.

EQUIP DIGITAL Comptar amb un equip digital
capacitat i amb una visi6 global del negoci per
definir i executar l'estratégia digital, assegura
I'exit del procés.

GESTIO DEL TALENT El talent i les capacitats
digitals son la clau en una empresa digital. Cal
potenciar la formacioé perqué les persones son
el motor de canvi.

FORMES DE TREBALL La digitalitzacid
comporta noves formes de desenvolupar el
treball. La mobilitat o la flexibilitat en el mateix
han d'estar presents en el plantejament
desenvolupat per lempresa per a la
digitalitzacio del seu negoci.

3 hitps://www.empresa.andaluciaesdigital.es/empresa-digital

4 http://www.programaempresadigital.es
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Productes i serveis. Engloba la transformacio
dels productes i serveis per a ser digitalitzats, i
com l'empresa utilitza els diferents mitjans i
canals digitals per comercialitzar-los.
PROPOSTA DE VALOR. EI procés de
transformacié digital permet generar noves
formes de fer negoci o millorar els models de
negoci ja implantats, amb una aportacié de
valor a el client que procedeix d'un major
coneixement de la mateixa.

CATALEG. Es poden incloure components
digitals als productes de la companyia? Poden
desenvolupar-se nous productes o serveis de
'ambit digital? SOn susceptibles de ser
personalitzats? Aquestes so6n algunes
questions que s'’han de valorar pel que fa al
cataleg de productes i serveis de la companyia
i la seva orientacio digital.

CANALS DE VENDA. Sorgeixen nous canals
de venda en el mén digital que cal impulsar per
arribar a el nou client digital. El comerg
electronic ha de potenciar, i per a aixo cal tenir
en compte qlestions com els mitjans de
pagament o la seguretat.

Infraestructura i Tecnologia. Es clau comptar
amb les tecnologies i infraestructures necessaries
per afrontar el repte de la transformacié digital de
l'organitzacio.

INFRAESTRUCTURA. L'empresa ha de dotar-
se de dispositius i eines digitals que facilitin el
treball del seu personal i potenciin les
possibilitats del seu negoci, traient el maxim
partit a Internet. En aquesta linia, és important
comptar amb una connexié bona i eficient.
SEGURETAT. Tots els dispositius digitals
d'una empresa s6n vulnerables davant les
amenaces de seguretat. Cal protegir les
dades, i especialment la informacio sensible i
de negoci. Blindar amb simples actuacions
diaries, fer servir les millors eines per a aixo i
conscienciar la plantilla amb formacio i bones
practiques reduira drasticament el risc davant
un possible atac.

Processos. Els processos interns de la cadena
de valor de I'empresa son susceptibles de ser
millorats aplicant eines de digitalitzacio.

PROCESSOS DE GESTIO DEL NEGOCI. Es
important que des de I'empresa es valorin les
eines existents per transformar aquells
processos de gestid interna del negoci fins ara
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realitzats de manera manual, amb vistes a
'automatitzaci6 d'accions com la gestid
financera o la gestié documental.

¢ PROCESSOS PRIMARIS DEL NEGOCI.
Qualsevol procés de l'empresa (produccid,
inventari, logistica ....) Pot millorar la seva
eficiéncia a través de la digitalitzacio: obtenir
dades del procés, convertir-los en
coneixement i d'aqui passar a una millor presa
de decisions son la clau per millorar a través
de la digitalitzacid.

e INTEGRACIO | COL-LABORACIO AMB
AGENTS DE L'ENTORN. Poden els sistemes
de I'empresa integrar-se amb els dels
proveidors? ¢ Col-labora amb la resta d'agents
de la cadena de valor per compartir informacio
que l'ajudi a millorar? Aquestes son algunes
questions a tenir en compte a l'hora de
digitalitzar el negoci.

9.2.4. Model de Maduresa basats en
dimensions i nivells.

Els models basats en les nocions de Dimensions
i Nivells esta forca generalitzat com a marcs de
treball en processos de TD en general.

A la seglent figura es mostra la plantilla
proposada per Slideblock Consulting com a punt
de partida en processos de TD, on es combinen
matricialment un eix de Dimensions i un eix de
Nivells de maduresa

e Dimensions: Experiéncia de Client. Dades.
Estrategia. Tecnologia. Operacions
e Nivells: Basic. Medi. Optim. Avancat.

ESTSTITINITINNS
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achew further automation
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2 industrial evelution ]
feliows introduction of 8
dhect-caly-gowered mass
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9.3 Model de Maduresa de TD
Industrial

L'any 2011, el DFKI (Centre alemany
d'intel-ligéncia artificial) va presentar un model
basat en una sola revolucié industrial dividida en
quatre etapes. En 2013, la ACATECH (Académia
alemanya de les ciéncies) va formular la variant
de les quatre revolucions industrials, el qual ha
donat lloc al terme Industria 4.0. El document
"Recommendations for implementing the strategic
initiative INDUSTRIE 4.0" es pot considerar com
el llibre blanc de la Industria 4.0 alemanya, i va ser
presentat en I'edicié de la Fira de Hannover de
2013 i lliurat a la cancellera Angela Merkel per
representants de l'academia i la indUstria
alemanya.

Digital maturity assessment
Description (1/2)

Level 1 - Basic Level 2 - Medium Level 3 - Good Level 4 - World-class
p his oW pry

[
Experience

o insight

.E;:: ~
Data &
Insights

Strategy 3 [
Leadership

Technology

Operations

La introduccié de la maquina de vapor en |'ambit
de la fabricaci6, a mitjans del segle XIX, va donar
lloc a la Primera Revolucié Industrial.

La introducci6 de I'electricitat com a forga motriu i
I'aparicié dels processos de fabricacié en cadena
a principis del segle XX, va donar lloc a la Segona
Revolucié Industrial, aconseguint el seu maxim
exponent a meitat (EUA) i finals (Europa) dels
anys cinquanta.

La introducci6 de I'electronica digital en els
sistemes de control industrial, va donar lloc a la
Tercera Revolucié Industrial, la qual ha
evolucionat amb l'adopcié de la informatica i
l'arribada d'Internet i la telefonia mobil, la qual
cosa ha permés l'automatitzacié de processos
industrials a gran escala i cada vegada amb un
major grau de personalitzacié dels productes, en
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un procés que es realimenta amb la possibilitat de
canalitzar la demanda de forma desinteressada
en la qual el client la genera mitjancant aplicacions
informatiques connectades. Les técniques de
Lean Thinking com la produccié ajustada (Lean
Manufacturing) van comencar a ser aplicades per
a minimitzar les mermes i els estocs en els
sistemes productius.

La Quarta Revolucid Industrial, anomenada
Industria 4.0, es basa en els anomenats Sistemes
Ciberfisics i en la Internet de les Coses,
anomenada Internet Industrial de les Coses (lloT)
quan aquesta s’aplica en entorns industrials. La
monitoritzacié generalitzada en temps real
mitjancant sensors esdevé un gran aliat per al
Lean Thinking, el qual es pot portar als seus
nivells maxims d’eficiéncia.

a. Causes socioeconomiques d’una nova
revoluci6 industrial

A la fi de la Segona Revolucié Industrial es
produeix un canvi de tendéncia cap a la reduccié
del volum de produccié per variant de producte,
fent que els mercats estiguin des dels anys 60
pressionant de forma constant en la direccié
d’augmentar la flexibilitat dels sistemes i la agilitat
en la resposta, lo qual que es reflecteix en el
diagrama proposat per Boer i Dulio a I'any 2007.

Product volume
pee vark

Product vanaty

La Quarta Revolucidé Industrial representa el
concepte de produccio personalitzada en massa,
corresponent a mides de lot molt reduits, incloent
lots d'una unitat, que s'anomena “lot-size 1
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Production". La demanda del mercat en aquesta
direcci6 és la que esta pressionant a la industria a
assolir els nivells de flexibilitat necessaris, la qual
cosa presenta el repte d'aconseguir-a costos
competitius. La digitalitzacié és l'instrument que
permet continuar augmentant la flexibilitat dels
sistemes.

b. Sistemes Ciberfisics i Internet de les coses

La terme Sistema Ciberfisic és atribuit a Helen
Gill, membre de la NSF (National Science
Foundation) dels EEUU, a I'any 2006, definit com
a sistemes resultants de la orquestracio
(hibridacio) de sistemes fisics i sistemes digitals.
Sabina Jeschke, de la Universitat d’Aachen, els
caracteritza amb el seguent diagrama, que explica
les fronteres i els elements d’enllag entre els mons
fisic, Ciberfisic i digital en el segiient diagrama:

Two Worlds coming together

= [ o] N
< Py ¥ ¢ # o
f‘?g Physical world \& Cyber-physical ia Digital world

Manufacturing process Internet
Embedded Systems
Service-oriented

E-Simulation Simulation
Automation -
- : &
2.,%, Unique Identifier et <&
\’(,b S T Things a8

Datacenter (Cloud)

Material behavior

Els Sistemes Ciberfisics integren els processos
de fabricacié i el comportament dels materials
amb la dimensié digital (dimensi6 CIBER)
mitjancant la incorporaci6 dels Embedded
Systems (sistemes encastats) i l'intercanvi de
dades mitjancant les tecnologies de la
comunicacio. La relacié entre els mons fisic i
Ciberfisics es produeix en tres ambits: el problema
del identificador Unic, la  simulacié i
l'automatitzacio.

La questi6 de la identificaci6 Unica va ser
formalment abordat pel projecte RFID al MIT als
anys 90, i a la practica, la URL (o adreca d'un
recurs a Internet) s'esta consolidant com a
mecanisme d'identificacié d'actius digitalitzats.

La dinamica de la relacié entre els mons fisic i
Ciberfisics el determina la parella
automatitzacié/simulacié. L'automatitzacié6 es
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defineix com el control d’objectes fisics a través
d'objectes de software. D’'una altra banda, la
simulacié es defineix com el trasllat d’objectes
reals a un man virtual, on es pot experimentar amb
ells inclis alterant les regles de funcionament i
sense cap risc fisic. Aquestes definicions que van
en sentit contrari fan que l'automatitzacié i la
simulacié formen un cercle virtués ja que es
retroalimenten. El camp de la simulacié multi fisica
permet experimentar simultaniament amb
diversos models dels objectes des dels punts de
vista mecanic, térmic, electromagnétic, etc.
Finalment, I'emulacié va més enlla de la simulacié
ja que afegeix els elements necessaris per a
poder substituir fisicament I'element emulat.
Podriem dir que una emulacié és una simulacié
ciberfisica.

En el centre del diagrama hi ha la zona ciberfisica,
on I'element central sén els embedded systems (o
sistemes electronics encastats), que es poden
definir com “sistemes basats en la combinacié d’
Hardware (maquinari) i Software (programari)
orientada a suportar un conjunt finit i numerat de
funcions ben definides, sovint amb capacitats de
procés en temps real i comunicacions, integrat en
un sistema més gran”. Els elements que
connecten el mon fisic amb el Ciberfisic son els
sensors i els actuadors, els quals son gestionats
directament per sistemes encastats.

A la dreta del diagrama es troba la loT amb la
frontera entre els mons Ciberfisic i el mon digital.
La simulacio (virtualitzacio) torna a apareixer com
a element transversal, en aquest cas aplicada a
processos i models abstractes. Els altres dos
ambits de relacid sén el camp de les coses
(models conceptuals) i el camp de la semantica o
regles de negoci (models de comportament), que
son els dos pilars tradicionals de I'enginyeria del
software. A la dreta de tot del diagrama es troba
Internet, el Big Data i l'orientacid als serveis,
entroncant amb I'enginyeria i ciéncia dels serveis.

La TD es pot portar a terme en diferents zones del
diagrama de Jeshcke. Si la computacid6 més
propera al moén fisic s’anomena Edge Computing.
A Tlaltre extrem, als centres de dades la
computacié s’anomena Cloud Computing, el qual
es porta a terme en els centres de dades
(Datacenters).
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9.3.1. Digital Transformation Scoreboard
de la Comision Europea

El document “Digital Transformation Scoreboard
2018. EU Businesses go digital: Opportunities,
Outcomes and Uptake” de la Comissié Europea
planteja un marc de referéncia general de TD
generic en el que s’integra la TD industrial. Aquest
marc esta basat en tecnologies i dimensions, tal i
com es mostra a la seglent figura:

Nine technologies:

Big dataand Cybersecurity Social media Robotic &
data analytics solutions automated machinery

3D printing Mobile services Cloud technologies Internet of Things Artificial Intefligence

Les nou (9) tecnologies plantejades inclouen les
xarxes socials, aixi com les tecnologies més
associades a la TD industrial com
l'automatitzacio, la robodtica i la intel-ligéncia
artificial, la impressié 3D o la Internet de les coses.

La TD de la indUstria es coneix pel terme IndUstria
4.0, que fa referéncia al model desenvolupat per
'académia i la indUstria alemanya, el qual es basa
en quatre revolucions industrials, i que també
déna nom a la iniciativa impulsada pel govern
alemany anomenada Industria 4.0.

Per I'ambit industrial els models del Boston
Consulting Group o el de les palanques de
McKinsey per a la Industria 4.0 s6n dos dels més
utilitzats i referenciats en la bibliografia.

9.3.2. El Model de Boston Consulting
Group

EXHIBIT 1| Nine Technologies Are Transforming Industrial Production

84 38 Ly
. s
Oy Autonomous
v robots
s

Big data Simulation
and analytics
%

Industry 4.0
Augmented Horizontal and vertical
reality system integration

"

The Industrial
Internet of Things

Additive
manufacturing )\/ Rl s/

The cloud Cybersecurity

Industry 4.0 is the vision of the
industrial production of the future

Source: BCG.
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El model per a la TD industrial (Inddstria 4.0)
proposat pel Boston Consulting Group (BCG), es
basa en 9 tecnologies transformadores:

En model del BCG estableix la seglent llista de
tecnologies transformadores:

Robotica avancada

Fabricaci6 additiva (Impressi6 3D)
Integracié de sistemes (Intel-ligéncia)
Simulacié

Realitat augmentada

Internet de les coses

Big Data (Data Analytics)

El navol (Cloud)

Ciberseguretat

Robotica

jes Facij,
oot cllitag,
«Q" L

Realitat
)
e &
@ Polog, e @
8ig Data Ogies Fac\ Computacic
/7 al nuvol

N
o @nlegumﬂ

Ciberseguretat horitzontal i
vertical

El model del BCG és utilitzat per ACCIO
(www.accio.gencat.cat) i per Smart-Catalonia
(www.smartcatalonia.gencat.cat) des de la
Generalitat de Catalunya,

LA TRANSFORMACIODIGITAL QUE CONSTITUEIX LA INDUSTRIA 4.0 ES BASA EN UNA SERIE
D’EINES TECNOLOGIQUES,ENTRE LES QUALS DESTAQUEN

Dades | ctivitat

També per estudis sobre I'impacte de la Industria
4.0 sobre els perfils professionals com el realitzat
pel clister del moble de Catalunya (CENFIM) a
linforme del projecte europeu DIGIT-FUR
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(www.digit-fur.eu), el qual també fa servir el model
de les palanques de McKinsey.

9.3.3. Palanques de McKinsey

El model de McKinsey denominat de “Les
palanques de la Industria 4.0” fou presentat I'any
2015. Esta basat en dimensions i nivells, pero en
aquest cas s'utilitzen les nocions de Driver i de
palanca. Dickhout, enginyer mecanic que va
exercir de consultor a McKinsey, va definir a 'any
1997 la noci6 de palanca a partir de la metafora
respecte a una palanca mecanica, la qual té una
posicio (nivell) que es pot observar i modificar a
voluntat. Un Driver es defineix com una dimensio
en I'activacié de les seves palanques condueixen
a un efecte determinat.

El model es basa en 26 palanques que s’agrupen
en vuit Drivers, cadascun dels quals condueixen a
millores en termes de cost, temps (productivitat) i
precisio, tal i com es mostra en la segtient figura:

10 - 40% reduction of Productivity increase
by 3-5%'

20 - 50% reduction
in time to market’ smulabon Servicel

Cancurrsnt e
engineeing SHEISSies

~ [

correatin’
apen innovation

30 - 50% reduction of total
machine downtime?

Data divens
design o value
Forecasting accuracy
increased o 85+%° Daladriven)
‘demend

Costs for quality

reduced by 10 - 20%" 45 - 55% inerease of productivity

in technical professions through
automation of knowledge work*®

Costs for inventory holding
decreased by 20 - 50%°

9.3.4. Descripcio Model de Maduresa
d’Industria 4.0 (SmarCAT)

a. Nivells de maduresa

Per a la definicid6 del model de maduresa de la
Industria 4.0 s’han identificat 5 nivells o graus
d’adopcié de la 14.0. Aquests nivells van des d’'una
minima en l'abséncia de digitalitzaci6 en
l'organitzacié fins a una integracid completa i a
diferents nivells de la digitalitzacié en tots els
processos incloent una presa de decisions
recolzades en l'analisi de dades. Els nivells de
maduresa definits, de menys a més, son:
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Conscient - Principiant Digital - Competent -

Expert - Lider Digital

A continuaci6 es mostra una taula amb la
descripci6 d’aquests 5 nivells de maduresa
segons 'estat de desenvolupament de la Industria
4.0 en'empresa, les actuacions que porta a terme
per tal d’avangar en la seva implementacié i els
resultats que se’n deriven d’aquestes actuacions.

Nivell

Estat d’'implementaci6 de la Industria 4.0

1. Conscient

En general els diferents departaments funcionals de 'empresa treballen de forma aillada i
no tenen accés a una informacio integrada en relacié a la produccio i al producte.

Malgrat es pugui disposar de sensors, controladors i sistemes de monitoritzaci6 amb
automatitzacions puntuals, la informacié sobre els processos industrials esta generalment
compartimentada i aillada, amb I'existeéncia de multiples registres i fonts d’informacio repartits
en multiples estacions de treball, i amb gran varietat de formats diferents, ja sigui en paper o
en digital.

Aquest escenari, per tant, provoca dificultats per disposar d’una informacié consolidada amb
un risc clar de des actualitzacio, de tal manera que esdevé impossible saber la situacio en
temps real de la fabrica i dels seus processos productius.

Per tant, 'empresa mostra dificultats per satisfer les necessitats del client a mig i llarg termini
amb una relaci6 qualitat/preu competitiva enfront a la resta de competidors del mercat.

2. Principiant
Digital

L’empresa és capag¢ de monitoritzar i recollir les dades associades als processos productius
i/lo a les prestacions dels seus productes i/o serveis en temps real.

Disposar d’aquesta informacié permet a I'empresa obtenir coneixement real (basat en dades)
sobre els seus processos productius, la seva productivitat, el control de qualitat i/o les
prestacions dels productes i/o serveis vigents.

Gracies a aquest coneixement 'empresa és capac de definir i implementar un primer grup
d’indicadors (KPI's) per a una millor presa de decisions.

3. Competent

L’empresa és capag de monitorar, controlar i gestionar de manera integrada els diferents
processos en planta a nivell de produccié, productivitat, control de qualitat i manteniment en
temps real. Per fer-ho possible, 'empresa compta amb la plataforma loT i amb sistemes de
gestio de la produccio (MES), integrats amb la resta de sistemes de control i de gestid
corporatius (ex: SCADA, ERP, CRM, PLM, web, intranet, botiga online, etc.).

La integracio de la informacié no només es produeix a nivell de fabrica, sind que també es
produeix a nivell de producte ofert (p.e. maquina eina, linia d’extrusid, linia d'impressid, etc.).
Gracies a aix0, 'empresa és capag d’oferir als seus clients solucions avancades de gestid i
control de les seves maquines, si s’escau

4. Expert

L’empresa és capag¢ d’optimitzar els seus processos industrials mitjangant la incorporacio
d’intel-ligéncia artificial a través de I'is de tecniques d’aprenentatge automatic amb la
generacio i aplicacio de sistemes predictius i de recomanacio als diferents processos.

Aix0 es tradueix en un major eficiencia i productivitat, en un producte de major qualitat (p.e.
gran reducci6 en el nombre de productes defectuosos per cada lot) i en la satisfaccié de les
necessitats del client; la qual cosa es tradueix finalment en una major competitivitat.

5. Lider

L’empresa fa un Us adequat de les diferents tecnologies de 14.0 (la 10T, el Cloud Computing,
el Big Data, la robotica Col-laborativa, la realitat augmentada, les tecnologies de simulacio i
de realitat virtual, i la fabricacié additiva) per seguir avangant en el concepte de fabrica
intel-ligent dins un marc de millora continua, i amb I'objectiu final de I'eficiéncia, la
productivitat, la flexibilitat i la personalitzacio.

L’empresa forma part d’'un ecosistema integrat amb els seus socis i proveidors que li déna
opcidé a poder competir a un nivell molt més elevat, que d’altra manera no seria possible.

39



Grup de Treball de Transformacié Digital
Comissio de Societat Digital

- Industrials de Catalunya

Nivell

Estat d’'implementacio de la Industria 4.0

L’empresa és capag d’explotar la informacié i el coneixement de valor que obté a resultes
del seu negoci mitjangant nous models de negoci.

b. Dimensions o ambits d’actuacio

Addicionalment es plantegen 6 ambits d’actuacio
en els quals caldra prendre mesures per a portar
a terme l'adopcié de la 14.0 dins 'empresa. Cal
tenir en compte que aquestes actuacions no sén
merament de caracter tecnologic, siné que
afecten també a la manera de treballar, a
'organitzacié de I'empresa, a la capacitacié dels

treballadors o a la relaci6 amb els proveidors.
Totes aquestes actuacions queden agrupades en
aquestes 6 dimensions:

Processos - Productes, Serveis i nous Models
de Negoci -- Infraestructures Tl - Dades i
Analitica - Organitzacio, estratégia i RRH -
Ecosistema de negoci.

DIMENSIO

DESCRIPCIO

Processos Productius

Els processos sOn les activitats realitzades de manera recurrent en les activitats de
negoci. En el cas de la industria s’hi inclouen, entre d’altres, el disseny, la produccid, el
control de qualitat, la monitoritzacio i el control dels estocs.

Implementar I'automatitzacié i digitalitzacié dels processos permetra una visioé global de
tota la cadena de valor aconseguint maximitzar-ne I'eficiéncia i la flexibilitat produint més
i millor en menys temps.

Productes, serveis i
nous models de
negoci

La creaci6 de productes en una industria és diferent a la de la industria tradicional. La
Industria 4.0 dota dels instruments necessaris per modificar el producte generat en funcio
dels canvis de demanda, tant en termes de volum com de variabilitat. Es passa d'una
produccié centrada en el producte a una produccié centrada en el client.

A aquest fet s’hi afegeix la possibilitat de generar nous serveis basats en les dades i la
informacié i I's de les tecnologies, que suposen un gran valor afegit pel client.

La industria connectada no només produeix, sind que estableix una relacié amb el client
i les seves necessitats, i entén aquestes mateixes necessitats a través de plataformes
socials i altres métodes digitals i dimensions.

Infraestructures
TIC

La transformacio en Industria 4.0 requereix d'un conjunt ampli d'infraestructures digitals.
Aquestes infraestructures inclouen tant elements de software; sistemes de tractament de
dades, plataformes d'integracié dels processos de l'empresa (clients, existencies,
comandes, despesa energetica, temps de produccio i eficiéncia), etc. com elements de
hardware; sensors, PLCs, encoders, etc., que permetin dotar de connectivitat a les
diferents maquines i equipaments per tal de poder capturar, emmagatzemar, monitoritzar
i analitzar la informacid que generen i optimitzar i millorar d’aquesta manera els
processos productius i en definitiva la competitivitat de 'empresa.

Dades i analitica

Les dades son la clau pel control, la gesti6 i la presa de decisions en la Industria 4.0. Per
aquest motiu, les empreses han d’entendre i gestionar les dades com un dels actius més
importants. Les dades s’han de gestionar de manera activa i estratégica al llarg de la
cadena de valor en totes les etapes del seu cicle de vida.

Definir i implementar un pla per a la recol-leccid, emmagatzematge, analisi, valoritzacid i
comparticio de les dades esdevé basic i necessari en I'éxit de la implementacio de la
Industria 4.0.

A la vegada, s’ha de trobar un equilibri entre l'intercanvi i la proteccié de les dades,
garantint en tot moment la seguretat de les mateixes.

Organitzacio,
estratégia i
RRHH

La TD requereix d'un canvi de mentalitat a tota I'empresa que a la vegada necessita de
nous models organitzatius en els que la implicacié de la direccié és clau.

La direccié empresarial ha de tenir una visié amplia innovadora i entendre la importancia
de la tecnologia com a factor de competitivitat a mig i llarg termini.
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DIMENSIO

DESCRIPCIO

S'instaura la necessitat d'establir rols que permetin una correcta implantacié d'iniciatives
de digitalitzacié i que aquestes estiguin totalment alineades amb els objectius estrategics.
Per sota de les capes de comandament i presa de decisions, la indUstria connectada
demana d'una especialitzacid6 cada vegada més intensa en Tl a tots els nivells de
I'organitzacio.

La contractaci6 de personal qualificat en aquest ambit, aixi com la promocié de
programes de formacio i qualificacié al personal ja existent sera una tasca a tenir molt en
compte en una correcta transformacio en Indistria 4.0

Ecosistema de
negoci:
clients,proveidors i
socis

Les empreses formen part d'estructures i cadenes de valor majors formades per socis,
associacions i proveidors, que necessiten de la comparticié d'informacio, i per tant, d'una
integracié de dades, processos i sistemes de gestié amb |'objectiu d'oferir més valor, més
qualitat i més eficiéncia.

L'augment del valor de I'analisi de dades en aquest ecosistema implica que es produeixi,
de manera constant, un intercanvi de dades entre actors. En aquest escenari, prendra un
valor cabdal la correcta proteccié d’aquestes dades.

Per tant, sera necessari establir aliances definint nous marcs de cooperacid en el que
totes les parts puguin sortir beneficiades salvant les possibles barreres inicials. A tot aixo,
s’hi afegeix el lloc central que prenen els clients i les seves demandes en I'ecosistema,
obligant, cada vegada més, a una rapida resposta de la industria als canvis que aquests

plantegen.

9.3.5. Industria 4.0 Readiness de la
VDMA

El model Industria 4.0 Readiness per la
digitalitzacio de les empreses industrials, Industria
4.0 és un estudi realitzat a Alemanya per un
consorci d’'empreses per mesurar el grau de
preparacié d'empreses del sector d'enginyeria i
fabricaci6 en el uso de les tecnologies i capacitats
relacionades al concepte d'Industria  4.0.
(Lichtblau et al., 2015),

La digitalitzaci6 de la industria implica un nou
nivell d'organitzacio i control de la cadena de valor
a través del cicle de vida dels productes. Aquest
cicle es focalitza en la personalitzaci6 dels desitjos
dels clients i I'extensié d'aquesta personalitzacio
des del concepte fins la comanda, el
desenvolupament, la produccié, el lliurament de la
comanda al client final i les fases d'Us del
producte. Sota aquesta perspectiva, sén quatre
les arees on hi ha un gran potencial d'aplicacio: la
fabrica intel-ligent (Smart Factory), els productes
intel-ligents (Smart Products), les operacions
intel-ligents (Smart Operations), i els serveis que
sbn guiats pels dades (Data-Driven Services).

Les dues primeres arees (la fabrica i els productes
intel-ligents) es relacionen al moén fisic, mentre
que les altres dues dimensions (operacions
intel-ligents i serveis orientats a les dades) sén la

Employee Strategy  /
skill sets /
/ Investments

Skill acquisition Innovation
managment

Strategy and oo
Employees 9y Digital
organization 3 modeling
Equipment
Smart infrastucture

factory =7

Data usage

Smart

Smart products | operations IT systems

IcT
add-on
functionalities

IT secur
\ Autonomous
Data analytics \ processes\
in usage phase Information
sharing |\

Figura 3 . Model Industria 4.0 Readiness

representacio virtual de les dimensions fisiques.
Es a dir, es podria dir que el concepte Industria
4.0 és la fusi6 dels mons fisic i virtual.

La Fabrica Intel-ligent. D'acord amb aquest
estudi, la Induastria 4.0 habilita la produccio
altament automatitzada i distribuida. En un
context d'Indistria 4.0, les peces de treball
intel-ligents controlaran i monitoritzaran el procés
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de produccié i s'autoguiaran de manera autbnoma
a través de la linia de produccié. En una fabrica
intel-ligent, els sistemes de produccié i logistics
s'organitzaran autdnomament sense intervencio
humana. Aixd requereix Sistemes Ciberfisics
(CPS: Cyber-Physical Systems) que enllacen els
mons fisic i virtual a través d'infraestructura de
tecnologia d'informacié i la internet de les coses.
Els sistemes integrats darrere de la Industria 4.0
produeixen grans quantitats de dades (Big Data)
que son processats, analitzats i integrats cap a
models de presa de decisions.

Els Productes Intel-ligents. Els productes
intel-ligents s6n un component fonamental del
concepte de la fabrica intel-ligent. Els productes
intel-ligents sén equipats amb sensors, RFID,
interficies de comunicacié, entre d'altres, per
recollir les dades del seu entorn i el seu estatus.
Quan els productes capturen.

Aquestes dades poden llavors coneixer quina és
la seva ruta a través de la produccié i comunicar-
se amb sistemes de més alt nivell. Els productes
intel-ligents també permeten una comunicacio
entre el clienti la fabrica durant la fase d'Us, la qual
cosa podria generar moltes oportunitats de nous
tipus de serveis.

Les Operacions Intel-ligents. Les operacions
intel-ligents es refereixen als nous requeriments
tecnics en produccié i en planificaci6 de la
producci6 que s6n necessaris per materialitzar els
beneficis i el potencial de les peces de treball
autdnomes. Es a dir, noves formes i models per a
la planificacié de la produccié i la gestio de la
cadena de subministraments.

Els Serveis guiats pels Dades. Els serveis i els
processos Post-venda estan basats cada vegada
més en l'avaluaci6 i l'analisi de les dades i la
integracio dels processos de I'empresa de cap a
cap (Processos de negoci) i amb el client
(Processos de Client). La integracio de les fases
d'0s dels productes amb els processos de
fabricacio i la generacié de nous serveis és un
component clau dels beneficis de la Industria 4.0.
El Model Industria 4.0 Readiness permet
classificar a les empreses en tres possibles tipus:
nous entrants (New Comers), aprenents
(Learners), i liders (Leaders). Aguesta
classificacio es basa en les quatre dimensions
explicades anteriorment i dues dimensions

- Industrials de Catalunya

addicionals relacionades a I'estratégia,
l'organitzacié i els empleats. A la figura 3 es
mostra cadascuna de les 6 dimensions i els
camps addicionals que les representen. Un total
de 18 camps sO6n mesurats usant indicadors
apropiats per a aixo.

9.3.6. Eina de diagnosi de la Comissi6
Industria 4.0

Lichtblau presenta un model de maduresa per a la
Industria 4.0 i defineix el concepte de Industry 4.0
Readiness, o “preparacio per a la Industria 4.0”.
La hipotesi de I'existéncia d’'un minim llindar de
maduresa digital (Minimum Threshold of Digital
Maturity) per a abordar una TD industrial ha estat
plantejada I'any 2019 per Valentijn de Leeuw, la
ARC Advisory Group (www.arcweb.com), a
l'informe “Creating and Deploying Digital Twins in
the Process Industries”. La hipotesi estableix que
si una organitzacié es troba per sota d’un minim
llindar de maduresa digital, llavors les accions per
a assolir una TD industrial poden ser fortament
rebutjades per aquesta organitzacio.

Aquest llindar inclou aspectes tant tecnologics
com culturals, i per tal d’identificar-lo, la Comissio
Industria 4.0 d’Enginyers de Catalunya utilitza
leina de diagnosi presentada durant P'lOT
Solutions World Congress de 2018, la qual esta
disponible a
www.comissioindustria40.cat/einadiagnosi

Comissio Industria 4.0
oaing]| (D Gmmat GrallTTs | 1‘; @__m‘,

AT

Eina de diagnosi
per a la Industria 4.0
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L’Eina de diagnosi de la Comissié Industria 4.0
s’estructura en dimensions i palanques, tal i com
es mostra en la figura de la pagina seguent.

El Grup de Treball de Diagnostic 4.0 de la
Comissio realitza tasques d’identificacié dels
lindars minims de maduresa digital segons
diferents criteris de segmentacié com el sector
d’activitat, nombre d’empleats o facturacio.

- Industrials de Catalunya

e Organitzacié6 i persones: Identificant les
capacitats de l'organitzacio i el seu model de
relacié amb altres agents.

e Infraestructures: Identificant la capacitat de
transformacié que les seves infraestructures
ciberfisiques permeten.

e Productes i serveis: Avaluant el nivell
d'incorporacié de tecnologia als productes i
serveis existents, aixi com el seu potencial de

digitalitzacio.

Palangues

Dimensions

ESTRATEGIA / MODEL DE NEGOCI

PRODUCTES / SERVEIS

PROCESSOS PRODUCTIUS

ORGANITZACIO | PERSONES

TECNOLOGIES

ESTRATEGIA 4.0

INTERIORITZACIO DEL CONCEPTE 14.0
RELACIO AMB PROVEIDORS
SUBMINISTRAMENT

RELACIO AMB CLIENTS

PREDICCIO DE LA DEMANDA

DESENVOLUPAMENT DE NOUS PRODUCTES
PRODUCTES

SEGUIMENT DELS PRODUCTES

SERVEIS

MANTENIMENT DE PRODUCTES
PERSONALITZACIO DEL PRODUCTE

ELEMENTS DE PRODUCCIO
PLANIFICACIO DE PRODUCCIO (1)
PLANIFICACIO DE PRODUCCIO (11}
FABRICACIO FLEXIBLE
INSTRUCCIONS DE PROCESSOS
MONITORITZACIO / SUPERVISIO
ACTUACIO DE MANTENIMENT (1)
ACTUACIO DE MANTENIMENT (11}
CONTROL D'ESTOC EN CURS.
LOGISTICA INTERNA

PICKING

LOGISTICA EN CADENA DE FRED
LOGISTICA EXTERNA

DADES

MODELITZACIO DE PROCESSOS
ANALISI DEL PROCES

EFICIENCIA ENERGETICA
EFICIENCIA MEDIAMBIENTAL

SISTEMES D'INFORMACIO

DADES DELS SISTEMES D'INFORMACIO

PERSONES

MONITORITZACIO DE PERSONES
SEGURETAT
N-DISCIPLINARIETAT

ROBOTICA COL-LABORATIVA

loT

REALITAT AUGMENTADA / VIRTUAL
FABRICACIO ADDITIVA

SIMULACIO

BIG DATA

COMPUTACIO AL NUVOL
INTEL-LIGENCIA ARTIFICIAL

NOUS MATERIALS

BLOCKCHAIN

9.3.7. HADA - Eina d'Autodiagnosi
Avancada per I'’Avaluacio de la
Maduresa Digital

En el marc del Programa Industria Connectada
4.0 que impulsa el Ministerio de Industria,
Comercio y Turismo de Espafia I'any 2017 es va
dissenyar un Model Maduresa digital en Industria
4.0. amb l'objectiu de recolzar I'enteniment y
'aproximaci6 a aquest nou paradigma de la
transformacié6 empresarial, apropant a les
empreses les diferents dimensions y palanques
sobre les que actuar.

Aquest model de maduresa digital, sobre el qual
es basa I'analisi de maduresa d’HADA, s'aproxima
a l'empresa a través de l'andlisi de les cinc
dimensions claus en l'estratégia i operacions de
I'empresa:

e Estratégia i model de negoci: avaluant la
capacitat d'adaptaci6 de l'organitzaci6 a
I'entorn i el mercat.

e Processos: Analitzant les capacitats digitals
de el model operatiu.

Procesos
Senvicios Conceptual

IC 4.0

Organizacion y
Personas

Soluciones
de negocia
y control

Habilidades y
Cualificacione:

Plataformas
colaborativas

Figura 4 . Model de Maduresa HADA

A la vegada, s'han identificat per a cada dimensié
les palanques que permeten impulsar a la
transformacié digital de les empreses cap a la
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maduresa en Indastria 4.0. Aquestes 16
palanques, s6n les arees de treball que
s'utilitzaran com a guia per identificar les : j
principals linies de desenvolupament de 5 5
'empresa per assolir la maduresa digital. ; :
S'agrupen de la seglient manera:

Introduccion : Desarrollo ' Consolidacion

e Estratégia i model de negoci: .
Estratégia i mercat :

[ )

e Inversions ;

e Innovaci6 :

* SOStenlbllltat Estatico Consciente Competente Dinamico Referente Lider
e Processos:

e Digitalitzaci6 e Productes i serveis:

e Integracio ¢ Components i funcionalitats digitals

e Automatitzacio e Productes i serveis interconnectats

. e Recopilacid, analisi i Us de dades.

¢ Organitzacio i persones:

e Model d'organitzacié i col-laboracié Amb aquest model, es pretén oferir una visio

e Habilitats i qualificacions integral de l'empresa i els reptes als quals

e  Formacio digital. s'enfronta, vinculant aquests reptes amb les
palanques necessaries per a la seva

o Infraestructures: transformacio:

e -Infraestructures digitals

e -Solucions de negoci i control D'acord a aquest model de maduresa digital, les

e -Plataformes col-laboratives empreses poden tenir sis possibles nivells de

maduresa digital: Estatic, Conscient, Competent,
Dinamic, Referent, Lider.

Nivell Caracteristiques

Estatic Una empresa en aquest nivell no compleix cap dels requisits de la Indistria 4.0.
El nivell 0 també s'assigna automaticament a aquelles empreses que desconeixen el
que és la Industria 4.0 o és irrellevant per a les mateixes.

Conscient Una empresa en aquest nivell esta involucrada en la Industria 4.0 a través d'iniciatives
pilot i inversions en alguna area.
Alguns processos de produccio estan suportats per sistemes.
La integracio de sistemes i l'intercanvi d'informacié son limitats.

Competent Una empresa en aquest nivell incorpora iniciatives de 14.0 en el seu
estratégia.
S'estan fent inversions d'Industria 4.0 en diverses arees.
Es recullen algunes dades de forma automatica, pero la seva explotacio és limitada.
Hi intercanvi d'informaci6 intraempresa, i s'esta comencgant a integrar la informacié amb
proveidors i clients.

Dinamic Una empresa d'aquest nivell ha definit una estratégia de transformacié a la Indastria
4.0.
S'estan fent inversions de 14.0 en multiples arees, i es promou la introduccio de noves
solucions de 14.0 a través de la gesti6 de la innovacio.
Els sistemes de produccié estan totalment integrats amb els sistemes de gestio,
recollint la informacié de manera automatica i en temps real.
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Nivell Caracteristiques

Referent Una empresa referent utilitzeu una estratégia d'Industria 4.0, realitzant el seu seguiment
amb indicadors adequats.
Les inversions s'estan realitzant en gairebé totes les arees, i el procés es recolza en la
gestié de la innovacio.
Els sistemes recullen grans quantitats de dades, que s'utilitzen per a la millora continua.
Es realitza intercanvi d'informacié a nivell intern com extern.
S'utilitzen solucions de Ciberseguretat en algun departament.
L'empresa esta comencant a explorar els processos autonoms i d'autocorreccio.
Els productes inclouen funcionalitats tecnologiques que permeten la recopilacié i analisi
de dades durant el seu Us.
Es desenvolupen serveis addicionals basats en aquestes dades.

Lider Una empresa en aquest nivell ha posat en marxa la seva estratégia de Indistria 4.0, i

realitza un seguiment periodic de l'estat de la

implantacio dels projectes, recolzat per les inversions en totes les arees de I'empresa.
S'ha establert la gesti6 de la Innovacié Col-laborativa a nivell intern i extern.

S'han aplicat solucions de Ciberseguretat, i les solucions a la navol ofereixen una
arquitectura tecnologica flexible.

S'utilitzen peces intel-ligents que es guien de forma autdnoma, aixi com a processos
que reaccionen de manera autonoma.

Els productes compten amb funcionalitats tecnologiques. les dades reculli en la fase

d'Gs dels productes s'utilitzen per al desenvolupament de nous productes i serveis.
Els serveis basats en dades representen una part significativa dels ingressos.

La herramienta HADA esta relacionada con las normas UNE 0060:2018 “Industria 4.0 Sistema de gestién para la
digitalizacion. Requisitos” y UNE 0061:2019 “Industria 4.0 Sistema de gestion para la digitalizacion. Criterios para la

evaluacion de requisitos”.

9.4 Estrategia per ala TD
industrial (Industria 4.0)

L’estratégia per a la TD industrial proposada per
la ARC passa pel diagnostic previ orientat a
identificar si I'organitzacié6 que ha d’afrontar un
procés de TD industrial assoleix el llindar minim
de maduresa digital. Aquest diagnostic es pot
realitzar utilitzant una eina com la exposada en el
punt 9.4.4, mitjangant el contrast de les respostes
obtingudes per part de l'organitzaci6 amb les
realitzades per un conjunt d’experts. En el cas de
assolir el lindar minim, cal prendre les accions
necessaries en termes de formacié i
assessorament dins I'organitzacié. Un cop assolit,
s’esta en condicions d'’iniciar un procés de TD, el
gual tindra afectacié sobre totes les parts de
I'organitzacié que aixi ho determini el projecte de
TD, i on l'ordre i prioritat de les accions pot ser
objecte d’assessorament i acompanyament.

L’ARC proposa al Digital Twin (bess6 digital) com
a eina principal per a la TD industrial. La idea és
desenvolupar els sistemes Ciberfisics en entorns

virtuals tant com sigui possible, i traslladar els
resultats al moén real. Per tal que aixd sigui
possible, cal disposar d’entorns de simulacié
validats, tals que les diferéncies entre els resultats
simulats i la realitat estiguin dins dels parametres
d’ajust del sistema real. Els sistemes de simulacio
poden requerir xifres astronomiques en esfor¢ de
desenvolupament i validacié, perd degut al seu
caracter digital estan sotmesos a les lleis del cost
marginal zero, ja que el seu cost de difusid i
replicacié és molt baix, tal i com explica Jeremy
Rifkin en “The Zero Marginal Cost Society”,
publicat a I'any 2014.

Aquesta dinamica es pot visualitzar graficament en
la seglent figura del Digital Lab for Manufacturing
(actualment MxD - www.mxdusa.org), que
representa el cicle de vida dun producte i
Facumulacié de valor digital (cadena de valor digital)
al llarg de les diverses etapes.
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80 percent of production

costs are determined in
the design phase.

Jeremy Rifkin

END OF
LFE
REUSE
RECYCLE

Les diferencies culturals en poden representar
amb les metafores de I'Skater i I'escalador, els
guals des del punt de vista abstracte realitzen una
tasca d’ascensidé vertical. L’escalador, que
representa el mén de les operacions critiques del
mon fisic, és molt segur, no realitza un pas sense
estar absolutament segur del pas anterior, ja que
una errada seria molt probablement fatal. D’'una
altre banda, I’'Skater, representa el

desenvolupador digital, esta orientat a iterar a
gran velocitat realitzar proves i proves sense
riscos fisics. El desenvolupament rapid i I'evolucié
dels productes i processos requereixen talent en
el mon digital, i la transicié del mon virtual al mén
fisic és un pas critic que requereix de talent en el
mon fisic.

La nocio de Digital Twin inclou, a més a més de la
simulacio, la captura de dades i analisi provinents
del mon real (Digital Shadow). Aixo requereix de
la 10T (Internet de les coses) per a tal de
sensoritzar i monitoritzar la realitat, de l'analisi
correcte de les dades aixi com l'automatitzacio i
control d’aquesta realitat, utilitzant sistemes que

cada cop més executen algoritmes
d’aprenentatge automatic (Machine Learning). En
definitiva, el Digital Twin aglutina quasi tots els
conceptes de la Industria 4.0 en un sol artefacte
gue ben utilitzat, pot tenir impactes exponencials
en les organitzacions, pero que per a treure el
maxim profit cal que els equips humans disposin
dels coneixements i habilitats adequades.
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10. Annexes - Exemples

A continuacio,
pretenen

s'exposen Casos dUs que
resumir quines son les principals

activitats a dur a terme en una TD, un cop feta
l'autoavaluacié de la maduresa digital en una
empresa u organitzacio.

10.1. Cas: Estudi Inicial

Definicié de I’Abast i Cobertura:

Alineats amb els Objectius

Requeriments, necessitats, prioritats vs

expectatives

o identificar [
divergéncies

Ambits de I'empresa: Arees funcionals

Ambits Tecnologics: TIC + OT

aflorar possibles

Enfocament de la seva implementacio,

Model i Estructura del desenvolupament

del PD

Programa i 'agrupacio per Subprogrames

o definir l'estratégia que cobreixen
negocis complets o arees de negoci o
funcionals especifics, conformant una
entitat propia en si mateixa.

Definir les FEtapes per a cada
Subprograma i en el seu cas, un
plantejament de les iteracions a
considerar

Models i dinamiques de treball

o identificar quins models i dinamiques
s’aplicaran durant el decurs del
programa:

o Lean Mgnt., Dessign Thinking, Agile,
Col-laboratius, lideratge vs jerarquies

Eines de treball

o Col-laboratives

o Logistica i suport

Gestio del Canvi

o Pla de Comunicacié empresarial

o Plade Formacio basica pels equips del
PD

Governanca del PD

Full de Ruta (a alt nivell):

Etapes

o Obijectius a assolir en cada una d’elles.
o Entregables previstos

o Fites + Dates:

- Industrials de Catalunya

o estimacio aproximada

o sobre un calendari de blocs

o amb periodes relatius des de les dates
de cada periode

Principals Activitats a incloure en cada

Etapa:

o Definici6 basica del TO BE,
considerant els elements fonamentals
de 'empresa i el seu negoci, com son
els Processos de Negoci, P. del Client,
Customer Journeys

o identificar les Capacitats Digitals
basiques, implantables en cada
Procés

e Equips de Treball i de Govern

Definir 'equip base i de suport i 'equip de
govern del PD (directius, tactics i
operatius)

Dedicacions, perfils, lideratges, Matrius
RASIC

Comités de Direcci6 i de Seguiment

e Pressupost:

Desenvolupar una versio preliminar de
tota la TD que hauria d’assumir i gestionar
el PD. considerant:

o aquelles activitats de refor¢ en el
treball diari del negoci, per aquells
membres  (empleats, gestors i
directius) que han de participar en el
PD de forma regular

o aquelles despeses extraordinaries
requerides pel fet d'implementar el PD

Considerar tots els costos en la seves

etapes de definicio, disseny com en la

implementacio.

o ldentificar riscos, impactes i amenaces:
Matrius RAID

e Aprovaci6 del PD

Per part de la Direcci6 (Direccio Gral i Cte

de Direccio)

Full de Ruta del desenvolupament i

implantacio del PD

Dotacié de recursos:

o Persones, técnics / tecnologics,
economics / pressupostari, logistics,
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10.2. Cas: Subprograma Pilot

En el cas del Subprograma Pilot a implementar a
linici d'una TD, s’exposen a continuacio, un
exemple de les Activitats a considerar, les quals
no son necessariament seqiencials:

e Revisid general dels Processos i Cicles de
Vida (fins a un nivell 2 de detall dels processos)
en 'empresa:

e Processos de Negoci (arees Funcionals
de 'empresa),

o incloure les arees de Suport i les
Operacionals: fabricacié, logistica,
Administracio.

Processos de Client,

Customer Journey de cada tipus de Client

Cicle de Vida dels Productes

Ubicacions: tractament especifics

Proposta de millores per a cada un dels

Processos revisats

e Analisi del GAP del TO BE vs AS IS:
e Punts de Dolor. Millores

¢ Analisi situacioé de les TIC i OT en 'empresa

e Arquitectura, tecnologies, serveis i
solucions implantades
o Nova Arquitectura de sistemes,

tecnologia, serveis
e Interaccions i Interficies amb Tercers
(Clients, Partners, Proveidors) i Usuaris
e Pla Eco-Fin de les TIC i OT. Business
Case, rendibilitat prevista, ..
e Revisio dels contractes vigents, tant per a
Clients com per Tercers
o nous models de serveis (pagament x

s, ...)

o nous models de contractes:
variabilitat, clausules rellevants a tenir
en compte

e Pla de Manteniment de les solucions
actuals.

e Pla i estrategia de la Coexisténcia, i la
substitucié: Model d'implementacié de lo
nou, coexistint amb les solucions actuals,
adaptacions, temporalitat,

e Recursos addicionals

e Riscos, impactes, ...

e Estrategia d’implantacio:
e Preparacié entorns. Aprovisionaments i
contractacions.
¢ Pla de Formacié i Comunicacio

- Industrials de Catalunya

Posada en marxa. Suport intensiu
Posterior:  suports i  manteniment.
disponibilitats

Revisié de l'actual Organitzacio

Organitzacio

o Arquitectura de 'empresa

o nova, canvis a considerar, impactes,
crisis laborals

o les noves demandes: Splits /Spin Offs,
nous negocis,

Habilitats i Capacitats (Actuals vs TO BE)

o Model de Treball x Area Funcional

Revisi6 del PD

Calendari. Compliments, desviacions,
Recursos assignats
Pressupost

10.3. Cas: Activitats de govern

Exemple de les

principals activitats de

Governanga d’'una TD:

Definir les pautes d’accié del PD

Objectius

Gestionar les diverses Iniciatives associades
al PD:

Projectes de implementacié de solucions
de negoci, tecnologiques,

Serveis:

o gesti6 d'infraestructures (propia i
externes),

o manteniment d’actius  (solucions,

sistemes, eines, maquinari, ..)
Activitats complementaries:
o formaci6 dels empleats en les eines i
solucions implementades, tutelatges,
o gestio de contractes

Validar el compliment dels objectius

Seguiment dels avencos del PD, els 3
nivells

o estratégic, tactic i operatiu
Compliments dels compromisos, fites.
Analisi de Riscos, impactes i amenaces

Gestié de Canvis en el PD.
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S’analitzaran les diverses propostes de
canvis i millores a dur a terme en el PD,
que siguin objecte de canviar:

@)
@)
@)

o

I'abast o I'enfocament de la TD

els calendaris

equips de treball o de gestid, que
impacten en la TD

els pressupostos aprovats per la
Direccié i assignats.

En el seu cas, s’analitzaran les prioritats
del NegociidelaPDielsimpactesiriscos
associats.

Cal remarcar que aquesta gestid de
canvis no té res a veure amb la Gestid del
Canvi.

- Industrials de Catalunya

11.Glossari

Transformacio Digital

Es el procés pel qual les organitzacions i
empreses reorganitzen la seva estratégia, cultura,
processos | els meétodes de treball, per
desenvolupar productes i serveis enfocats al client
(CUSTOMER CENTRIC) en un context digital,
buscant aixi que I'apalancament en la que la
tecnologia afavoreixi els beneficis.

Organitzaci6 centrada en el Client

Es aquella que amplia els seus esforgcos més enlla
de proporcionar una experiéncia positiva al Client.
Les organitzacions veritablement centrades en els
clients s’esforcen a proporcionar el millor valor
afegit per als seus clients, entenent la missio dels
seus clients i ajudant-los a assolir els seus
objectius.

Gestio de Relacions amb els Clients (CRM)

Es un enfocament per comprendre els patrons i el
comportament dels clients mitjancant I'is de la
tecnologia. Permet a les marques gestionar i
nodrir millor les relacions amb clients existents i
potencials.

Customer Journey Map (CJM)

Es una representacio visual de tota experiéncia
gue tenen els clients amb una marca (Mapa de
viatge, o cicle de vida, del Client). Aquest CIJM
inclou tots els punts de contacte dels clients i
ajuda a proporcionar una imatge completa del
cicle de vida del client.

Vista de 360 graus del Client

Es produeix quan una empresa agrupa totes les
dades de tots els punts de contacte dels clients,
proporcionant visions que els permeten
comprendre millor i fins i tot anticipar-se de les
expectatives, necessitats i desitjos dels seus
clients.

Punt de contacte (Touch Point)

Es qualsevol moment en que els clients
interactuen amb la marca d’'una empresa, ja sigui
en linia, de manera personal, un esdeveniment,
una trucada telefonica o el boca a boca.

Expectatives del Client

Son el valor o els avantatges que un client busca
d'un producte o servei d'una empresa. Les
expectatives del client es basen normalment en
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I'experiéncia d'un client amb una empresa o en
I'experiencia d'un amic o membre de la seva
familia.

Experiéncia del client (CX)
Es la manera com els clients perceben les seves
interaccions amb la vostra empresa.

Gestié de I'Experiéncia del Client (CEM o CXM)
Es la practica de dissenyar i reaccionar a les
interaccions del client per satisfer o superar les
expectatives del client i, per tant, augmentar la
satisfaccio, la fidelitat i el suport / atenci6 al client.

Transformacié de I'Experiéncia del Client

Es quan una organitzacié experimenta un canvi
cap a un model operatiu més centrat en el client.
La transformacié implica millorar les interaccions
que una empresa té amb els seus clients i el valor
gue proporcionen.

Model de maduresa de I'Experiencia del Client
Un model de maduresa de I'experiéncia del client
identifica les activitats, processos i habits d’'una
organitzacié que defineixen programes de gestio
d’Experiéncia del Client (CEM).

Opinio6 del Client

Els comentaris dels clients sén l'expressié de la
seva opinié per part dels clients sobre productes,
serveis o experiencia d'una marca. El feedback
del client indica si el client esta satisfet o insatisfet.
Una marca pot sol-licitar comentaris a través
d’eines com enquestes o sol-licitar-les a través de
canals com les xarxes socials i els llocs de revisio.

Satisfaccié del client (CSAT)

Mesura com els productes o serveis d’una marca
compleixen o superen les expectatives del client.
CSAT proporciona a les empreses una metrica
que poden utilitzar per gestionar i millorar
I'experiéncia del client.

Fidelitzacio del client

Es refereix a la decisi6 del client de comprar
continuament productes o serveis d’'una marca.
La fidelitzaci6 del client és el resultat
d’experiéncies positives constantment i es pot
mesurar amb la freqiiéncia que un client compra
d’'una marca a un dels seus competidors.

- Industrials de Catalunya

Servei d'Atenci6 al Client

So6n les interaccions i el suport que ofereix una
empresa amb les persones que adquireixen els
seus productes o serveis.

Campanya d’Accié

Es el procés d’accionar de forma proactiva la
retroalimentacio dels clients i la informacié sobre
el rendiment assignant empleats a diferents
nivells de I'organitzacié amb tasques que tinguin
un impacte directe en la millora dels KPI
especifics.

Gesti6 de Casos

Es el procés de resposta a una preocupacio o
queixa del client i de resoldre el cas aconseguint
un resultat satisfactori per al client.

Perspectives d’Accio6 o visié d’actuacio
Descriu la informacié sobre la qual es pot actuar
per millorar I'experiéncia del client.

Enquesta de Clients

Es una eina que s'utilitza per obtenir informacio i
informacio sobre els vostres clients, com ara els
nivells de satisfaccié del client i el punt net del
promotor. Les empreses utilitzen enquestes a
clients per obtenir comentaris de reaccié que es
poden utilitzar per millorar I'experiéncia del client,
reduir 'enrenou i augmentar la fidelitat.

Key Driver Analysis

Es la investigacio de la relaci6 entre elements
d’'una marca, producte o servei i el seu efecte en
el comportament del client. Els motors clau ajuden
a determinar les arees d’'un negoci que s6n més
importants per als clients.

Net Promoter Score® o NPS®

Es una métrica de CX comuna que s'utilitza per
mesurar la percepcié global dels clients d’'una
marca i la seva predisposicié a recomanar el seu
producte o serveis. EI NPS es calcula utilitzant
una escala de 0-10 i les respostes es classifiquen
en: Promotors (puntuaci6 9-10), Passives
(puntuacié 7-8), Detractors (puntuacid 0-6).

Comprador misterios

Es algl contractat per una empresa per
interactuar amb la seva marca sota el pretext de
ser un client potencial. Aquest comprador observa
com el personal de primera linia interactua amb
els clients i avalua el rendiment basat en criteris
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especifics i predefinits que la marca intenta
mesurar.

Compres misterioses

Permeten a les empreses recopilar comentaris de
forma imparcial sobre la seva experiéncia al client
i el lliurament dels estandards de marca. Les
compres de misteri requereixen que un
comprador interactui amb una marca sota el
pretext de ser un client potencial perqué puguin
observar com el personal de primera linia
interactua amb els clients i avaluar el rendiment
basat en criteris especifics i predefinits que la
marca vol mesurar.

Omnicanal (Omnichannel)

Es un enfocament de la CX que pretén oferir als
clients la mateixa qualitat de I'experiéncia en totes
les etapes del seu CJ i en tots els punts
d’interaccid, ja sigui en linia, mobil o en botiga.

Analisi de Sentiments

Avalua les dades no estructurades (llenguatge
escrit o parlat) i identifica les tendéncies d’opinio
(positives, negatives o0 neutres) sobre diversos
temes relacionats amb la marca, el producte, els
serveis o la competéncia d’'una empresa.

Escolta de les Xarxes Socials

O "Escolta Social", és una forma de gesti6 del
feedback que permet a les empreses controlar i
escoltar de forma proactiva el que diu la gent
sobre la seva marca als canals de xarxes socials.
Veu del client (VOC)

Es el procés de captar dades de feedback
estructurades i no estructurades del client al llarg
del cicle de vida del client, analitzant-lo per obtenir
informacio del client i actuar amb aquestes visions
per obtenir una experiéncia de client més positiva.

Veu de I'empleat (VOE)

Es el conjunt de les necessitats i desitjos
col-lectius dels empleats de I'empresa. Els
programes VOE faciliten la comunicacio entre una
empresa i els seus empleats, permetent que
'empresa escolti, interpreti i actui sobre la
retroalimentacio dels empleats.

Big Data

Son aquells conjunts de dades o combinacions
d’aquestes, en la que la grandaria (volum),
complexitat (variabilitat) i velocitat de creixement

- Industrials de Catalunya

(velocitat) dificulten la seva captura, gestio,
processament o analisi mitjancant tecnologies i
eines convencionals, tal com Bases de Dades
relacionals i estadistiques convencionals o
paquets de Vvisualitzacié, dintre del temps
necessari per a que siguin (tils.

Data Warehouse (DW)

Es un Magatzem de Dades (repositori) unificat per
a totes les dades que recullen els diversos
sistemes d’una empresa. Aquest repositori pot ser
fisic o logic, i fa accent en la captura de dades de
diverses fonts, sobre tot per a la finalitat analitica
i d’accés.

Mineria de Dades

Destapa nous patrons de comportament del client
gue no son intuitius examinant grans bases de
dades d'informacié.

Data Lake (DL)

Es un repositori d’emmagatzemat centralitzat de
dades compartides en el seu format original,
sense processar, que compren multiples
repositoris i de varies fonts, aprofitant les
tecnologies de Big Data. Els avantatges del format
DL estan temptant a moltes organitzacions a
desfer-se dels seus DW

Dades estructurades

So6n informacié organitzada que es pot trobar
facilment en longituds i formats definits com ara
nameros, dates i grups de paraules.

Dades no estructurades

So6n continguts de forma lliure que es troba
principalment en forma de text, audio, videos i
fotos. Aquestes dades s6n més dificils de capturar
i processar a gran escala, perd0 sén importants
perqué son la residéncia de la majoria de les
dades de clients rics.

Intel-ligeéncia Artificial (Al)

Es quan un sistema tecnologic és capac¢ de
simular la presa de decisions i l'execucié és
similar a les persones, pero a un nivell i velocitat
molt més alts. Amb Al, els sistemes son capacos
d’identificar correlacions, patrons, tendéncies i
estadistiques en grans conjunts de dades de
clients i presentar els resultats rapidament.
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Aprenentatge automatic
Es una aplicacio de la intel-ligéncia artificial (Al).

Es la practica de donar accés als sistemes
tecnologics a les dades dels clients perqué puguin
aprendre a identificar correlacions, patrons,
tendéncies i estadistiques en grans conjunts de
dades més rapid que els humans.

Analisi predictiu

Es un tipus d’analitica avancada que s'utilitza per
predir esdeveniments i tendéncies futures basats
en dades historiqgues mitjangant una varietat de
tecniques que inclouen intel-ligéncia artificial,
aprenentatge automatic i mineria de dades.

Text Analytics

Utilitza la mineria de dades i el processament de
llenguatges naturals per analitzar el text de format
lliure escrit pels clients. Aquesta analisi identifica
les tendéncies, els patrons i els sentiments de
manera que les marques poden prendre accions
per millorar I'experiéncia del seu client en funcié
del feedback analitzat.

API (Application Programming Interface)

Es una llibreria que ofereix als desenvolupadors
una interficie de programacio estandard per a una
funcionalitat o série de funcionalitats especifiques.

Sensor (o0 1oT)

Encara que un sensor purament dit, es un
component electronic capag de transformar una
mesura fisica en electronica, s’aplica el terme de
forma més global per a definir a objectes
connectats dotats de sensors i, en ocasions,
actuadors. En moltes ocasions s’usa el terme
“Sensor’ de forma indistinta davant de “Objecte
Connectat” o “Dispositiu loT”.

Aplicacio IoT

Software d’ Aplicacié en entorn mobil, ordinador
personal o web llur funcionalitat esta basada
totalment o en part en un Sistema loT.

Cloud

El Cloud o la Computacié en el “Nuvol” es un espai
virtual de procés i emmagatzemen de Dades i
Programari (Software) en uns Centres de Procés
de Dades (CPD) repartits geograficament de
forma agnostica per a I'usuari, que Gnicament veu
una interficie d’accés des del seu terminal de
control.

- Industrials de Catalunya

Ethernet

Protocol de comunicaci6 de xarxa cablejada
inicialment definida pel IEEE 802.3 i posteriorment
millorada per estandards empresarials.

Internet

Red basada en la pila de protocols IP que
interconnecta equips amb capacitat de
comunicacio a nivell mundial.
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