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Resumen 

Análisis del grado de madurez de la transformación digital de una organización 

 

La Transformación Digital (TD) surge como un proceso de cambio disruptivo incremental, 

que comienza con la adopción y el uso de tecnologías digitales, luego evoluciona hacia 

una conversión holística deliberada de una organización en la búsqueda de creación de 

valor. Sin embargo, este camino de transformación no es sencillo, por lo que las 

organizaciones necesitan una hoja de ruta mediante la cual planifiquen y controlen dicha 

gestión, surgiendo los modelos de madurez de TD como una herramienta para dicha 

funcionalidad. Bajo esta necesidad se ejecutó un estudio en una organización colombiana, 

en el que se aborda la evaluación de la capacidad de TD de esta, logrando identificar cómo 

se ha desarrollado este proceso desde las dimensiones: estrategia, tareas, cultura, 

personas, estructura; para que alcance una nueva etapa en la que las tecnologías digitales 

no se limiten a divisiones, canales o funciones separadas, sino que se utilicen en toda la 

organización para respaldar estrategias corporativas, basada en la concepción que una 

cultura digital efectiva es un esfuerzo intencional y global soportada en su talento humano. 

El objetivo de este trabajo final de maestría es analizar el grado de madurez de la 

Transformación Digital de una organización. Para alcanzar este objetivo se desarrolló una 

investigación mixta, no experimental y descriptiva en tres etapas: 1) caracterizar los 

métodos/ modelos de medición de la madurez de la TD en una organización con base en 

una Revisión Sistemática de Literatura; 2) aplicar el método/ modelo de medición de la 

madurez de la TD más adecuado a la organización; y 3) proponer recomendaciones a la 

organización para mejorar su nivel de madurez de la TD. Como resultados principales se 

tiene el análisis del grado de madurez de la TD de una organización y las recomendaciones 

a la entidad para mejorar su nivel de madurez de la TD con base en los resultados de la 

aplicación del MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de MIT Sloan 

Management Review y Deloitte. Concluyendo que, la progresión en el grado de madurez 

de la TD de una organización se relaciona directamente con la apropiación de la estrategia 

digital dentro de su planificación estratégica, al conseguir una evolución de la empresa 

tradicional a una estructura inteligente, donde la inversión no está enfocada únicamente 

en la adquisición de tecnología si no en el cambio de paradigmas organizacionales hacia 

un modelo de negocio progresista con perspectiva en el futuro digital y cultura de cambio. 

 

Palabras clave: transformación digital, digitalización, modelos de madurez de 

transformación digital, transformación del modelo de negocio.    
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Abstract 

Analysis of the degree of maturity of the digital transformation of an organization 

 

Digital Transformation (DT) emerges as an incremental disruptive change process, 

beginning with the adoption and use of digital technologies, then evolving towards a 

deliberate holistic conversion of an organization in pursuit of value creation. However, this 

path of transformation is not easy, so organizations need a roadmap through which to plan 

and control said management, emerging TD maturity models as a tool for said functionality. 

Under this need, a study was carried out in a Colombian organization, which addresses the 

evaluation of its DT capacity, managing to identify how this process has developed from 

the dimensions: strategy, tasks, culture, people, structure; to reach a new stage where 

digital technologies are not limited to separate divisions, channels or functions, but are 

used across the organization to support corporate strategies, based on the understanding 

that an effective digital culture is an intentional effort and supported by its human talent. 

 

The objective of this final master's degree project is to analyze the degree of maturity of 

the Digital Transformation of an organization. To achieve this objective, a mixed, non-

experimental and descriptive investigation was demonstrated in three stages: 1) 

characterize the methods/ for measuring the maturity of DT in an organization based on a 

Systematic Literature Review; 2) apply the most appropriate DT maturity measurement 

method/model for the organization; and 3) propose recommendations to the organization 

to improve its level of DT maturity. The main results are the analysis of the degree of 

maturity of the TD of an organization and the recommendations to the entity to improve its 

level of maturity of the TD based on the results of the application of the MMTD Aligning 

The Organization for Its Digital Future of MIT Sloan Management Review and Deloitte. 

Concluding that the progression in the degree of maturity of the TD of an organization is 

directly related to the appropriation of the digital strategy within its strategic planning, 

achieving an evolution from the traditional company to an intelligent structure, where the 

investment is not focused only in the acquisition of technology if not in the change of 

organizational paradigms towards a progressive business model with a perspective on the 

digital future and culture of change. 

 

Keywords: digital transformation, digitization, digital transformation maturity 

models, business model transformation. 
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Introducci·n 

El surgimiento y la difusión de tecnologías radicalmente nuevas han dado lugar a 

revoluciones tecnológicas que han transformado drásticamente las sociedades y economías, 

que crean nuevas industrias líderes y tienen un impacto generalizado en las industrias 

existentes, destruyendo algunas y rejuveneciendo otras, es decir, son el principal factor 

generador del cambio estructural (Epicoco, 2021; Freeman & Perez, 1988; C. Perez, 2010; 

Schumpeter, 1939).  Las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) 

surgieron en la década de 1970, y han sido ampliamente consideradas el núcleo de la 

transformación que se vive actualmente en la cuarta revolución industrial (Archibugi, 2017; 

Castells, 2010; Dosi & Virgillito, 2019; Gordon, 2013; Lee et al., 2018; Lundvall, 2017; C. 

Perez, 2010; Carlota Perez, 2013; K. Schwab, 2017; Steinmueller, 2017; Tylecote, 2019) 

Según N. Davis & OôHalloran, (2018) del Foro Económico Mundial, la cuarta revolución 

industrial genera un mundo en el que sistemas de fabricación virtuales y físicos cooperan 

entre sí de una manera flexible en todo el planeta. Esto permite la personalización absoluta 

de la creación de nuevos modelos de operación y los productos por medio de fábricas 

inteligentes (Smart Factory), revolucionando la estructuración de las cadenas de valor 

globales (Schwab, 2016). Actualmente acontece una transición en las dimensiones 

económica y social de una sociedad hiperconectada a un mundo digitalizado, en el que los 

modelos de negocios, de producción y de gobernanza de la economía tradicional cohabitan 

con aquellos que surgen del nuevo paradigma tecnológico y, acogen sus innovaciones. 

Consolidándose un nuevo sistema digitalmente entretejido en el que se integran e 

interactúan modelos de ambos mundos, dando lugar a ecosistemas complejos que se 

encuentran en proceso de adecuación normativa, institucional y organizativa, y en el que los 

datos digitales alcanzan un rol estratégico como fuente de creación de valor económico, 

social y ambiental (CEPAL, 2018, 2022a).  

La digitalización como conversión y la Transformación Digital como metamorfosis, donde la 

primera permite el proceso de la segunda, aceleran e iluminan procesos horizontales, 
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globales, y en curso de cambio en la sociedad, y dan lugar a mayores oportunidades para 

transmutar y cambiar las medidas legales y políticas, las estructuras socioeconómicas, los 

patrones organizacionales, las barreras culturales, los modelos de negocio existentes y la 

evolución de los paradigmas de la industrialización y comercialización tradicional (N. Chen 

et al., 2022; Collin et al., 2015; Guo et al., 2023; Heredia et al., 2022; Khan, 2017; Peng & 

Tao, 2022; Zhai et al., 2022). Esta dinámica evoluciona acorde a los adelantos tecnológicos, 

por ser un proceso sinérgico y sistémico, en el que los avances en un ámbito condicionan 

cambios en otro, así como por su potencial de acrecentar el bienestar, la productividad y la 

sostenibilidad ambiental, donde se diferencian tres dimensiones de la economía: conectada, 

digital y digitalizada (CEPAL, 2021, 2022a), ver la Figura 0-1. 

Estos cambios y su aplicación en las empresas pueden generar ahorro de recursos, optimizar 

la toma de decisiones y la posibilidad de predecir problemas (Ashok et al., 2022; Motta et al., 

2019; Peng & Tao, 2022; Sewpersadh, 2023), y permiten innovar los modelos de negocio y, 

al mismo tiempo, detonan permutaciones en la cadena de valor, con oportunidades de 

mercado, pero también con retos y presiones competitivas que requieren estar en constante 

actualización tecnológica (Alekseev et al., 2019; Gils & Weigand, 2020; Sewpersadh, 2023). 

Con impactos positivos sobre el medio ambiente, acorde a lo señalado por la CEPAL (2021), 

las tecnologías digitales podrán contribuir de manera significativa a impulsar las tres 

dimensiones del desarrollo sostenible, estimulando el crecimiento, la igualdad y la 

sostenibilidad. 

 

Figura 0-1: Dimensiones del desarrollo digital y sus efectos disruptivos  

 
Fuente: Adaptado de (CEPAL, 2022b) 
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Planteamiento del Problema  

Según autores como Alkan, (2020); Cheng et al., (2023); Frank et al., (2019); Guo et al., 

(2023); Feng Li, (2020); Peng & Tao, (2022); Salume et al., (2021); Shahi & Sinha, (2021); y 

Sousa et al., (2019), Romero et al., (2019) al momento de poner en marcha la Transformación 

Digital en las organizaciones no se tiene en cuenta si las mismas están preparadas para 

llevar a cabo este proceso de metamorfosis desde una filosofía estratégica empresarial que 

interiorice el cambio y la innovación, una situación económica sostenible y una cultura 

organizacional de aceptación de las nuevas tecnologías (Carrijo et al., 2021; Ghobakhloo & 

Iranmanesh, 2021; Gils & Weigand, 2020; Heredia et al., 2022; Mihardjo et al., 2019; 

Venkateswaran & Jyotishi, 2017), es decir, el iniciar la este proceso disruptivo y holístico sin 

un objetivo claro, más allá del de adquirir nuevas tecnologías que mejoren alguna operación 

o que promuevan la idea de ser una compañía a la vanguardia tecnológica afecta el resultado 

final de este proceso de gestión  minimizándolo a la compra de nueva tecnología, que en 

muchos casos, no está alineada con la realidad de la compañia (Alkan, 2020; Calle et al., 

2020; Frank et al., 2019; Ghobakhloo & Fathi, 2019; Gileva et al., 2021; Gils & Weigand, 

2020; Guo et al., 2023; Leonardus et al., 2018; Salume et al., 2021; Sousa et al., 2019). 

La pantalla digital ofrece facilidades que no van de la mano con el funcionamiento real de 

muchas empresas, que siguen los preceptos y paradigmas procedentes de su cultura 

organizacional estática y una gerencia miope (Bordeleau & Felden, 2019; Feliciano-Cestero 

et al., 2023; Guo et al., 2023; Nerima & Ralyté, 2021; Shahi & Sinha, 2021; Yamamoto, 2020). 

Y en lugar de obtener mejoras de rendimiento y productividad, terminan con adquisiciones 

tecnológicas de alto costo para seguir con las mismas brechas que alejan a la organización 

de la competitividad, optimización y efectividad (Caputo et al., 2019; Carrijo et al., 2021; 

Cheng et al., 2023; De Carolis et al., 2017; Gils & Weigand, 2020; Hanelt et al., 2021; Nerima 

& Ralyté, 2021; Reyes et al., 2022; Salume et al., 2021; Sheng et al., 2022). 

Conforme aumentan las inversiones digitales, las empresas se enfrentan a una paradoja de 

digitalización y no pueden recibir el rendimiento correspondiente, pero las empresas que 

realizan adecuadamente las inversiones digitales pueden lograr un buen rendimiento (Brozzi 

et al., 2020; Cheng et al., 2023; Feliciano-Cestero et al., 2023; Mahraz et al., 2019; Shahi & 

Sinha, 2021; Teubner, 2019). Debido a los efectos negativos de la Transformación Digital, 

los gerentes miopes pueden retrasar la implementación de esta, mientras que los efectos 

positivos conducen a una Transformación Digital excesiva (Cheng et al., 2023; Guo et al., 

2023). De esta forma, la miopía gerencial modera la relación entre la Transformación Digital 
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y el desempeño de la empresa (Aghamiri et al., 2022; Guo et al., 2023; Heredia et al., 2022; 

Sheng et al., 2022). 

Esta situación se ve agravada al no conocer el estatus o situación actual organizacional, sin 

poder trazar una ruta de progreso y avanzar incrementalmente hacia un grado superior de 

madurez de Transformación Digital (Aghamiri et al., 2022; Brozzi et al., 2020; Frank et al., 

2019; Ismagilova et al., 2019; Reyes et al., 2022; Strutynska et al., 2020). Así mismo, este 

desconocimiento del nivel de madurez de Transformación Digital en las organizaciones limita 

su capacidad de evolucionar progresivamente en el desarrollo de las capacidades claves 

para ser exitosos en la nueva era digital (Cheng et al., 2023; Christensen et al., 2022; Gileva 

et al., 2021; Haryanti et al., 2023; Ismagilova et al., 2019; Lorenzo Ochoa, 2016; Saleh & 

Awny, 2020; Seyedghorban et al., 2020; Sousa-Zomer et al., 2020; Sousa et al., 2019; Usai 

et al., 2021). 

En suma, el problema que se aborda en este trabajo final de maestría es que existe la 

necesidad de las organizaciones de evaluar sus procesos para descubrir cómo están 

preparados para la Transformación Digital y cómo desarrollar su hoja de ruta, ver Figura 0-2, 

acorde con el principio del enfoque sistémico de la mejora continua, donde si no se miden o 

evalúan los procesos no existen procesos de realimentación1.  

A partir de las varias problemáticas aquí señaladas surgen varias preguntas de investigación 

tales como: ¿Cómo la planificación estratégica de la organización debe ser diseñada para el 

logro de la Transformación Digital?, ¿Cuál es la ruta adecuada a seguir para la 

Transformación Digital?, ¿Por qué las organizaciones limitan la transformación digital a lograr 

únicamente digitalizar y/o la digitalización?, ¿Cuál es la situación ideal de una empresa para 

llevar a cabo la Transformación Digital?, ¿Qué factores y variables detonan la generación de 

empresas digitales y su sostenibilidad en el tiempo? ¿Cuál es el grado de madurez de la 

Transformación Digital de una organización?, entre otras.  

Sin embargo, la pregunta de investigación que se aborda en este trabajo final de maestría 

es: 

¿Cuál es el grado de madurez de la Transformación Digital de una organización? 

 
 

1 Según Riascos González (2006) ñel proceso de medici·n, an§lisis y mejora es muy importante, dado que lo que 

no se mide no se puede mejorarò, y de acuerdo a William Thomson Kelvin (Lord Kelvin), f²sico y matem§tico 
británico (1824 ï 1907): ñLo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo 
que no se mejora, se degrada siempreò (Albrecht & Brummett, 2021; Mullins & Komisar, 2011). 
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Figura 0-2: Marco de causalidad y afectación del problema 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

En este argumento de la problemática identificada, Colombia, aunque ha avanzado en la 

consolidación de entidades públicas más proactivas y eficientes, que apropien y utilicen las 

Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) para brindar mejores servicios a 

la ciudadanía y resolver de forma óptima sus necesidades, desde la Estrategia de Gobierno 
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en Línea y con el despliegue de la Política de Gobierno Digital (PGD) desde el año 2018 

(MinTIC, 2022), de acuerdo con el Índice de Gobierno Digital, durante el periodo 2018-2022 

las entidades nacionales solo han logrado ganar, en promedio, 8,5 puntos en la 

implementación de la PGD. Por su parte, las entidades territoriales, han avanzado en 

promedio 7,9 puntos en la implementación de la PGD (MinTIC, 2022). A pesar de que la 

Transformación Digital pública se estableció como prioridad para el gobierno en el Plan 

Nacional de Desarrollo 2018-2022: Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad, y en los 

artículos 147 y 148 de la Ley 1955 de 2019 (DNP, 2018; MinTIC, 2022). 

Con la actualización de la Política de Gobierno Digital a través del Decreto 1263 de 2022 

(MinTIC, 2022), Colombia busca direccionarse en el logro de ese objetivo, con esta evolución 

de la PGD se busca hacer realidad un Estado más digital. Por esta razón, para el país es 

indispensable la Transformación Digital pública que permite hacer realidad una Colombia 

moderna y competitiva, entendiéndola como el proceso de explotación de tecnologías 

digitales que tiene la capacidad de crear nuevas formas de hacer las cosas en todos los 

sectores de la administración pública, generando nuevos modelos de desarrollo, procesos y 

la creación de productos y servicios, que a su vez producen valor, principalmente a través 

de la digitalización que representa la conversión de datos y procesos análogos hacia 

formatos que pueden ser entendidos y procesados por máquinas (MinTIC, 2022).  

Ahora bien, según el objetivo del COPES 3975 de aumentar la generación de valor social y 

económico a través de la Transformación Digital del sector público y del sector privado, 

mediante la disminución de barreras, el fortalecimiento del capital humano y el desarrollo de 

condiciones habilitantes, para que Colombia pueda aprovechar las oportunidades y enfrentar 

los retos relacionados con la cuarta revolución industrial (DNP, 2019), la organización donde 

se aplicó el Modelo de Madurez de transformación Digital (MMTD) al ser de carácter público, 

de orden regional y la gestora, hasta la educación media en la capital, encargada de 

promover la oferta educativa; la calidad y pertinencia de la educación; orientar y liderar la 

formulación y ejecución de políticas, planes y programas para garantizar el derecho a la 

educación, reconoce este objetivo y se alinea al mismo junto a la Política de Gobierno Digital 

y el Plan Nacional de Desarrollo 2023-2026: Colombia potencia mundial de la vida (DNP, 

2023). 

En este afán que tiene la organización donde se aplicó el MMTD de promover el uso y 

aprovechamiento de las tecnologías de la información y las comunicaciones para consolidar 

un Estado y ciudadanos competitivos, proactivos, e innovadores, que generen valor público 
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en un entorno de confianza digital desde su gestión (MinTIC, 2018), reconoce su necesidad 

de evaluar constantemente su proceso de Transformación Digital para identificar 

oportunidades de mejora que la conduzcan de forma exitosa al logro de este objetivo, y el 

establecimiento de una hoja de ruta que permita la planificación del proceso, su ejecución 

controlada y medible, la optimización de los recursos que lo alimentan y la obtención de los 

mejores resultados posibles.  

 

Objetivos 

Para dar respuesta a la pregunta de investigación se han establecido los siguientes objetivos: 

 

Objetivo General 

Analizar el grado de madurez de la Transformación Digital de una organización. 

 

Objetivos Específicos 

Ç Caracterizar los métodos, modelos de medición de la madurez de la Transformación 

Digital a partir de una revisión de literatura. 

Ç Aplicar el método o modelo de medición de la madurez de la Transformación Digital 

más adecuado a la organización. 

Ç Proponer recomendaciones a la organización para mejorar su nivel de madurez de la 

Transformación Digital con base en los resultados de la aplicación. 

 

Diseño de la Investigación  

Para alcanzar los objetivos propuestos se estableció el desarrollo de un estudio descriptivo, 

puesto que este tipo de estudio se encuentra direccionado a medir la presencia, 

características o distribución de un fenómeno en una organización en un momento de corte 

en el tiempo, limitándose a describir uno o varios fenómenos sin intención de establecer 

relaciones causales con otros factores (Veiga de Cabo et al., 2008). A su vez, se considera 

que no hubo manipulación intencional, tan sólo se observaron los fenómenos tal y como se 

dieron en su contexto natural, el tipo de diseño de la investigación del trabajo final de 

maestría fue no experimental, ver Figura 0-3.  
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El enfoque de la investigación que se usó en este trabajo final de maestría fue mixto, ver 

Figura 0-3, pues se combinaron técnicas cuantitativas y cualitativas para obtener la 

información necesaria para dar respuesta a los objetivos del estudio (J. W. Creswell, 2014; 

John W. Creswell & Creswell, 2018; Tashakkori & Teddlie, 2009). En consecuencia, para 

alcanzar los objetivos se ejecutaron tres fases, a saber: 1) Caracterización del Modelo de 

Madurez de la Transformación Digital (MMTD), en la que se describieron los 

métodos/modelos de medición del grado de éxito en el proceso de cambio estratégico de 

adopción y uso de tecnologías digitales a partir de una Revisión Sistemática de Literatura 

(RSL), y se definió el MMTD a aplicar en la organización objeto de estudio. 2) Estimar el nivel 

de madurez de la Transformación Digital, a través de la aplicación el Modelo de Madurez de 

la Transformación Digital (MMTD) más adecuado a la organización. Y 3) Análisis de los datos 

obtenidos y recomendaciones, en la que se generaron recomendaciones a la organización 

para mejorar su nivel de madurez de la Transformación Digital con base en los resultados de 

la aplicación para cada dimensión organizacional evaluada según el MMTD seleccionado. 

 

Figura 0-3: Diseño de la investigación 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Principales Resultados  

Como principal resultado se tiene el análisis del grado de madurez de la Transformación 

Digital de una organización, una vez se aplicó el MMTD seleccionado como resultado de un 

estudio basado en la caracterización a partir de una RSL de los métodos y modelos de 
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medición de la madurez de la Transformación Digital, y las particularidades de la entidad. 

Simultáneamente esta caracterización de los MMTD, en sí misma, es un resultado del trabajo 

final de maestría, al estudiar 46 modelos de madurez que brinda una herramienta de 

apropiación de conocimiento para el campo de estudio y aplicación. 

Para finalmente entregar recomendaciones a la organización que mejoren su grado de 

avance o desarrollo en el uso y apropiación de la tecnología y datos digitales de forma 

planificada y controlada en busca de la optimización de su desempeño, competitividad, la 

evolución de sus estructuras funcionales y la creación de nuevos modelos de negocios que 

generen productos o estructuras organizativas reformadas, fundamentadas en los resultados 

por dimensiones de análisis del MMTD aplicado (estrategia, tareas, cultura, talento humano 

y estructura). Así mismo, es de resaltar, que se enriqueció la metodología definida del MMTD 

seleccionado al agrupar las preguntas de su herramienta de recolección de información 

según sus dimensiones, y adicionar un análisis de brechas en el que se define un estado 

ideal y un estado objetivo para luego definir las oportunidades de mejora. 

El presente trabajo final de maestría se estructura en seis capítulos que desarrollan los 

fundamentos teóricos y de aplicación para darle solución a sus objetivos específicos. De 

forma subsecuente en el apartado introductorio se expone la problemática, la pregunta de 

investigación, los objetivos, el diseño de la investigación, principales resultados y 

limitaciones, junto con anexos que complementan su desarrollo.  

En el Capítulo 1 se delimita el estado del arte definido con base en un ejercicio de revisión 

de literatura por medio del cual se estructura la fundamentación teórica del trabajo final. 

En el Capítulo 2 se realiza un análisis y clasificación de los Modelos de Madurez de 

Transformación Digital (MMTD), con la finalidad de definir cuál es el más apropiado de aplicar 

según las características de la organización objeto del trabajo final de maestría. 

El Capítulo 3 contiene la adopción del MMTD seleccionado mediante ajustes realizados a las 

herramientas del modelo para su adecuación a las singularidades de la organización objeto 

de estudio. 

En el Capítulo 4, se realiza la aplicación del MMTD según el diseño metodológico propuesto, 

estos resultados definen los avances y brechas en el camino organizacional del proceso de 

Transformación Digital. 

En el Capítulo 5 se establecen las recomendaciones a la organización para mejorar su nivel 

de madurez de Transformación Digital con base en los resultados de la aplicación por cada 
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una de las dimensiones de estudio y conforme a la metodología del análisis de brechas 

planteada. Y, por último, en el Capítulo 6 se presentan las Conclusiones que describen como 

se dio cumplimiento a los objetivos propuestos, la ventaja del uso del diseño de la 

investigación escogida, el contraste del diseño de la investigación y el entorno practico, el 

impacto de la investigación para el contexto practico y de estudio, las limitaciones 

encontradas, y trabajos futuros y posibles líneas de investigación.



 

 
 

1. Transformaci·n Digital: Estado 
del Arte 

El presente capítulo tiene como objetivo describir los conceptos claves, características, 

constructos, importancia e impactos de la Transformación Digital. 

Este capítulo se compone de las siguientes secciones, una primera que describe el método 

de la Revisión Sistemática de Literatura (RSL) para la obtención de información y su 

análisis posterior. En la segunda sección 1.2 se presenta la diferencia entre 

Transformación Digital y la Digitalización desde el cambio de pensamiento estratégico 

hacia la competitividad organizacional. La tercera sección 1.3 se enfoca en la relación 

existente entre la Transformación Digital, planificación estratégica y la cadena de valor. La 

Transformación Digital en el contexto colombiano, se muestra en la cuarta sección 1.4. y 

en la quinta sección 1.5 se entrega un resumen del capítulo.  

1.1 Método 

Para lograr el objetivo propuesto para este capítulo se usó el método de Revisión 

Sistemática de Literatura (RSL) propuesto por Kitchenham et al., (2009) y ampliado por 

Galvis-Lista & Sánchez-Torres, (2014) y Sánchez-Torres & Miles, (2017) en la que se 

definen tres etapas: la planificación, la búsqueda de información y la estructuración del 

estado del arte. Los pasos para cada etapa están en la Figura 1-1. 

1.1.1 Planificación de la búsqueda de información  

De acuerdo con Galvis-Lista & Sánchez-Torres, (2014); Kitchenham et al. (2009) y  

Sánchez-Torres & Miles, (2017) en la identificación de las necesidades de búsqueda se 

establecieron seis preguntas orientadoras las cuales se listan de forma seguida: 

1. ¿Qué es Transformación Digital y digitalización? 
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2. ¿Cuál es la diferencia entre Transformación Digital y digitalización? 

3. ¿Cuál es la relación entre la planificación estratégica y la Transformación Digital? 

4. ¿Como se relaciona la cadena de valor y la Transformación Digital? 

5. ¿Cuáles son las claves de éxito para la Transformación Digital? 

6. ¿Cómo es el panorama de la Transformación Digita en Colombia? 

 

Figura 1-1: Método para la definición del capítulo 1 

 

Fuente: Adaptado de (Galvis-Lista & Sánchez-Torres, 2014; Kitchenham et al., 2009; Sánchez-Torres & 
Miles, 2017) 

 
 

Como criterios de calidad para la selección de estudios relacionados con Transformación 

Digital se definieron: 1) nivel de explicación del tema que ofrece el estudio, 2) grado de 

relación con los temas de interés y 3) resultados y conclusiones del estudio, así como la 

bibliografía utilizada. 

Para la clasificación de los estudios relacionados con los Modelos de Madurez de 

Transformación Digital los criterios de calidad para la selección fueron: 1) el grado de 

descripción del modelo, 2) nivel de claridad e imparcialidad en la obtención, análisis y 

presentación de resultados, 3) si el estudio presenta el método de aplicación del modelo y 

4) métodos de validación del modelo. 



Capítulo 1 13 

 

1.1.2 Búsqueda de la información  

En esta etapa se construyó de manera iterativa una estrategia de búsqueda con términos 

asociados a transformación digital, digitalización y modelos de madurez que se ejecutó en 

la base de datos Scopus, limitada entre el año 2014 al 2023, ver Tabla 1-1. 

 

Tabla 1-1: Estrategia de búsqueda 

MATRIZ DE BÚSQUEDAS 

Ítem Buscador Ecuacion De Busqueda Resultados Primer Filtro Segundo Filtro 

1 SCOPUS 

( TITLE-ABS-KEY ( "digital 
transformation" )  OR  TITLE-

ABS-KEY ( digitalization )  
AND  TITLE-ABS-KEY ( 
"digital transformation 

maturity model" )  OR  TITLE-
ABS-KEY ( "digital maturity" ) 
) AND  PUBYEAR  >  2014 

335 
ARTICULOS 

79 
ARTICULOS 

55  
ARTICULOS 

Fuente: Elaboración propia 
 

En los resultados obtenidos de la búsqueda se aplicaron dos filtros, el primero, nivel de 

lectura 1, con análisis del título, abstract, introducción y conclusiones de cada artículo. El 

segundo filtro, nivel de lectura 2, comprendió un escrutinio de mayor profundidad sobre el 

documento en el que se analizó su teoría base, desarrollo, validación y resultados.  En 

ambos filtros se aplicaron los criterios de calidad definidos previamente. De esta forma, se 

obtuvieron 335 artículos en total, de los cuales en una lectura de primer nivel se 

seleccionaron 79, para en última instancia reducir el grupo a 55 documentos en la lectura 

de segundo nivel.  

A partir de los resultados de la RSL se puede observar en la Tabla 1-2 que entre 2014 y 

2022, hay cerca de 14300 artículos publicados y un crecimiento anual de artículos sobre 

Transformación Digital. Se destaca en el 2022 que los artículos publicados son más de 

140 veces que los del año 2014, ver Tabla 1-2, y los del 2021 casi 113 veces mayor que al 

del año 2014 (Almasri et al., 2021; Mahraz et al., 2019). Lo anterior, indica el interés 

creciente en la generación de conocimiento en esta área y su apropiación a nivel 

empresarial y social, en validación de lo aseverado por a Gebayew et al. (2018). Se aclara 

que los artículos encontrados para el 2023 no se tuvieron en consideración debido a que 

solo corresponderían a la producción científica del primer trimestre del año. 
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Tabla 1-2: Producción documental sobre Transformación Digital por año (2014-2022) 

Año 
Numero de Artículos 
Publicados por Año 

% de Artículos 
Publicados 

Aumento de 
Artículos por Año 

2014 34 0,2%   

2015 60 0,4% 26 

2016 222 1,6% 162 

2017 417 2,9% 195 

2018 839 5,9% 422 

2019 1602 11,2% 763 

2020 2522 17,6% 920 

2021 3831 26,8% 1309 

2022 4773 33,4% 942 

Total 14300 100% 4739 

Fuente: Elaboración propia  

 

El análisis por área temática de los artículos obtenidos, como se observa en la Figura 1-2, 

presenta las diferentes campos de aplicación de la transformación digital desde el 2014 al 

2022, junto con su porcentaje de contribución por área (Almasri et al., 2021; Maedche et 

al., 2017; Tiller, 2011). Donde el campo con el porcentaje de contribución más alto es el 

de ciencia de la computación correspondiente a un 22,8% y el más bajo el campo de 

aplicación de medicina con un 2,4%.  

 

Figura 1-2: Producción documental sobre Transformación Digital por área temática 

 

Fuente: Elaboración propia adaptado de (Gebayew et al., 2018) 
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1.1.3 Estructuración del estado del arte 

En las siguientes secciones se da respuesta a las seis preguntas orientadoras, para 

describir el estado del arte.  

1.2 ¿Transformación Digital o Digitalización?: el cambio 
de pensamiento estratégico hacia la competitividad 
organizacional  

1.2.1 ¿Qué es Transformación Digital y digitalización? 

En la Tabla 1-3 se presenta el compendio de definiciones sobre Transformación Digital, que 

se obtienen en la RSL. 

 

Tabla 1-3: Definición de Transformación Digital 

TRANSFORMACIÓN DIGITAL 

Definición Autor 

El uso de tecnología para mejorar radicalmente el desempeño o el alcance de las 
empresas. De esta forma se entiende la transformación digital como el uso de la 
tecnología para mejorar radicalmente el desempeño o el alcance de las 
empresas, y la creación de nuevos negocios oportunidades a través del uso de 
tecnología y datos digitales 

(Westerman et al., 2011) 
(Westerman et al., 2014) 
(Karagiannaki et al., 2017) 

Es la estrategia organizacional encaminada a apoyar la gobernanza de las 
transformaciones operacionales y estructurales que se obtienen debido a la 
adaptación de tecnologías digitales en las empresas, al igual que las operaciones 
después del proceso de transformación. 

(Matt et al., 2015) 

Un modelo de negocio impulsado por los cambios asociados con la aplicación de 
la tecnología digital en todos los aspectos de la sociedad humana. 

(Henriette et al., 2015) 

Caracterizado por el uso de nuevas tecnologías digitales para permitir mejoras 
comerciales significativas. 

(Piccinini et al., 2015) 

Realineación de la tecnología y nuevos modelos comerciales para involucrar de 
manera más efectiva a los clientes digitales en cada punto de contacto en el ciclo 
de vida de la experiencia del cliente. 

(Schuchmann & Seufert, 2015) 

Reflejan la omnipresencia de los cambios inducidos por las tecnologías digitales 
en toda una organización. 

(Chanias & Hess, 2016) 

Se encarga de los cambios provocados por las tecnologías digitales en el modelo 
de negocio de una organización, que generan productos o estructuras 
organizativas reformadas, o procesos automatizados. Se observan estos cambios 
en la transformación de modelos comerciales completos, debido a la demanda 
incremental de medios basados en internet. 

(Hess et al., 2016) 

Abarca la digitalización de los canales de venta y comunicación, y las ofertas de 
una empresa (productos y servicios), que reemplazan o acrecientan las ofertas 
físicas. E involucra movimientos tácticos y estratégicos comerciales desde la 
gestión de la información (data) y el diseño de modelos de negocio digitales que 
posibilitan formas de captar valor nuevas. 

(Horlach et al., 2017) 

La implementación de la tecnología en los procesos comerciales es solo una 
pequeña parte de la Transformación Digital (TD) del negocio. Además, los 
tecnólogos digitales deben crear valor agregado para los clientes, el negocio 
mismo y otras partes interesadas importantes. Dado que tiene efectos sociales, 

(Schallmo et al., 2017) 
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TRANSFORMACIÓN DIGITAL 

Definición Autor 

técnicos, tecnológicos y de gestión en las organizaciones, TD debe gestionarse 
desde una perspectiva holística. 

Un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades digitales y la tecnología 
para habilitar modelos comerciales, procesos operativos y experiencias de 
consumo que generan valor. 

(Morakanyane et al., 2017) 

La Transformación Digital permite a las organizaciones conseguir mayor 
flexibilidad y eficiencia, crear propuestas de valor en los entornos de innovación, 
optimizar los procesos productivos, y responder a tiempo a las necesidades del 
mercado.  

(Dedehayir et al., 2017) 
(B. Chen et al., 2018) 
(Alcácer & Cruz-Machado, 
2019) 
(Queiroz et al., 2020) 

Uso de nuevas tecnologías digitales que permitan perfeccionamientos 
comerciales tales como una mejor experiencia del cliente, optimización de la 
operacionalidad o el surgimiento de nuevos modelos de negocio. 

(Liere-Netheler et al., 2018) 

La Transformación Digital (TD) es fundamental para todas las empresas, 
independientemente de su tamaño y sector de actividad. Más allá de la 
desmaterialización de los procesos de trabajo, este enfoque permite a las 
empresas optimizar sus operaciones y ganar en rendimiento, eficiencia y 
competitividad mediante la adopción de un nuevo modo de gestión, nuevas 
herramientas, nuevos métodos de trabajo, pero también nuevas reflexiones y 
organizaciones. La TD se ha convertido en un importante tema de preocupación 
y en un tema estratégico para todas las organizaciones. Ofrece nuevas 
oportunidades para las empresas, más allá de sus actividades tradicionales, para 
acelerar su crecimiento y crear ventajas competitivas sostenibles y seguridad en 
las operaciones. La TD aumenta la rentabilidad de la empresa al simplificar 
procesos e interacciones dentro de la empresa. 

(Mahraz et al., 2019) 

La Transformación Digital puede verse como un proceso de adopción continua de 
un panorama digital que cambia significativamente para cumplir con las 
expectativas digitales de los clientes, empleados y socios. Este proceso de 
adopción debe diseñarse, iniciarse y ejecutarse activamente. 

(Teichert, 2019) 

La TD requiere transformación de la fuerza laboral. Esto implica cambios en la 
cultura y las capacidades. Las tecnologías de la información (TI) puede ayudar a 
este proceso en diferentes niveles, según el grado en que se utilice la tecnología, 
de tres maneras: responder a las presiones y demandas externas con los 
recursos y restricciones disponibles; aprovechar verdaderamente la TI para 
cambiar la estructura, los roles y las capacidades; y, repensar la profesión y la 
necesidad de una orientación centrada en el cliente. 

(Eden et al., 2019) 

Los procesos de Transformación Digital son esenciales para mantener la 
competitividad del mercado y mantenerse a la vanguardia de la innovación 
tecnológica. En este sentido la TD, proporciona un vehículo eficaz para que las 
pequeñas y medianas empresas (PYME) exploren oportunidades con éxito en los 
mercados extranjeros, incluyendo países emergentes y desarrollados. 

(Rachinger et al., 2019) 
(Bertello et al., 2021) 

La Transformación Digital está incrustada en la cuarta revolución industrial, 
también conocida como Industria 4.0. La revolución digital y las plataformas han 
transformado los negocios y brindado inmensas oportunidades para los 
emprendedores, concibiendo la TD como un término clave para expresar los 
cambios organizacionales influenciados por las tecnologías digitales.  

(Nambisan et al., 2019) 
(Dethine et al., 2020) 
(Weking et al., 2020) 
(Sturgeon, 2021) 
(Bouncken & Barwinski, 2021) 

El concepto de Transformación Digital suele adoptarse en relación con una amplia 
gama de tecnologías facilitadoras introducidas recientemente, como IA, internet 
industrial de las cosas, big data y productos inteligentes. Además, involucra 
innovación de servicios, sistemas de producto-servicio, prácticas y rutinas 
organizacionales, gestión del cambio, procesos de innovación, dinámicas 
competitivas, diseño organizacional y estructura. 

(Appio et al., 2021) 

No solo intenta medir hasta qué punto una organización es capaz de beneficiarse 
del uso de tecnologías de la información (TI), sino que también se ve como un 
proceso evolutivo a través del cual TI se convierte en un elemento fundamental 
de su vida diaria, que afecta todas las dimensiones que involucran tanto las 
personas y la propia organización. 

(G. Rodríguez-Abitia & 
Bribiesca-Correa, 2021) 

La Transformación Digital es la principal fuerza impulsora del crecimiento del 
Factor Total de Productividad (FTP) e impacta la estructura industrial, la 

(Chou et al., 2014) 
(Pan et al., 2022) 
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TRANSFORMACIÓN DIGITAL 

Definición Autor 

asignación de recursos, la innovación tecnológica y la mejora de la eficiencia. La 
TD mejora el FTP de las empresas al reemplazar la inversión en capital humano, 
aliviar las restricciones financieras y reducir los costos operativos. La TD puede 
promover significativamente el desarrollo económico. La tecnología digital ha 
mejorado significativamente el FTP mediante el avance de las capacidades de 
innovación, la mejora de los efectos indirectos de la tecnología, la promoción de 
la transformación digital y la mejora de la estructura industrial. 

(Peng & Tao, 2022) 

La Transformación Digital de las empresas de la economía real es esencial para 
optimizar la asignación de recursos, mejorar la eficiencia operativa y lograr una 
innovación y un desarrollo de alta calidad. 

(Cheng et al., 2023) 

Fuente: Elaboración propia  

 

De este conjunto de definiciones presentadas en la Tabla 1-3 se pueden identificar las 

características, los impulsores, los impactos y las áreas que se ven alteradas por la 

Transformación Digital. Es así como la literatura obtenida por la RSL puede ser clasificada 

conforme a los diferentes autores en la matriz presentada en la Figura 1-3, que delimita el 

concepto de Transformación Digital mediante sus elementos fundamentales, para hacer 

posible su entendimiento y apropiación, y la bosqueja como elemento estratégico, proceso, 

elemento de gestión que afecta el modelo de negocio, cambio de paradigma o como una 

herramienta de mejora. A la par, se reconoce a la Transformación Digital por ser radical, 

disruptiva, evolutiva y continua, compleja, multidimensional y holística; impulsada por las 

tecnologías y capacidades digitales, la planificación estratégica, el modelo de negocio, la 

cadena de valor, el desempeño empresarial que se quiere alcanzar, y la gestión de la 

innovación. La Transformación Digital repercute sobre la generación de valor, la eficiencia 

operacional, ventaja competitiva, la mejora de la experiencia del cliente, la innovación, la 

flexibilidad, la internacionalización (expansión en mercados internacionales) y la 

productividad del negocio.  

Derivado de lo anterior la Transformación Digital es entendida, para el presente trabajo 

final de maestría, como el uso y apropiación de la tecnología y datos digitales de forma 

planificada y controlada para mejorar radicalmente el desempeño o el alcance de las 

empresas, su competitividad, la evolución de sus estructuras funcionales y la 

creación de nuevos modelos de negocios que generen productos o estructuras 

organizativas reformadas  (Bertello et al., 2021; Cheng et al., 2023; Gils & Weigand, 

2020; Mahraz et al., 2019; Pan et al., 2022; Westerman et al., 2014). 
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Figura 1-3: Matriz de delimitación conceptual de la Transformación Digital 

T
ip

o
lo

g
ía

 

Estrategia Proceso Modelo de Negocio 
Cambio de 
Paradigma 

Herramienta de 
Mejora 

Al ser concebida como 
un plan para el objetivo 
digital de la 
organización 

Conjunto de fases 
sucesivas o actividades 
para el logro de la 
estrategia digital 

Forma en que una 
organización adopta y 
usa la tecnología para 
generar valor  

Alteración en la visión 
global de la organización 
que promueve la 
evolución de esta 
mediante el uso y 
apropiación planificado y 
controlado de la 
tecnología 

Mecanismo que 
potencializa las 
debilidades y 
amenazas de la 
operación, al 
optimizarla con el uso 
y apropiación de la 
tecnología de acuerdo 
con las necesidades 
de la organización   

(Feliciano-Cestero et 
al., 2023; Frank et al., 
2019; Guo et al., 2023; 

Manotti et al., 2020; 
Matt et al., 2015; 

Mihardjo et al., 2019; 
Nasiri et al., 2020; 
Sousa et al., 2019) 

(De Carolis et al., 2017; 
Carrijo et al., 2021; Frank 
et al. 2019; Ghosh et al., 
2022; Horlach et al., 2017 
; Nerima & Ralyté, 2021; 

Paritala et al., 2017; 
Teichert, 2019; Usai et al., 
2021; Venkateswaran & 

Jyotishi, 2017) 

(Christensen et al., 2022; 
Feliciano-Cestero et al., 
2023; Frank et al., 2019; 

Guo et al., 2023; 
Henriette et al., 2015; 

Hess et al., 2016; 
Lorenzo Ochoa, 2016; 
Saleh and Awny, 2020; 

Sousa et al., 2019) 

(De Carolis et al., 2017; 
Caputo et al., 2019; 

Feliciano-Cestero et al., 
2023; Ghosh et al., 2022; 

Guo et al., 2023; 
Yamamoto, 2020; Hanelt 
et al., 2021; Maydanova 
& Ilin, 2019; Nasiri et al., 

2020) 

(Gils and Weigand, 
2020; Guo et al., 

2023; Maydanova and 
Ilin 2019; Marjanovic, 

Rakic, and Lalic, 
2019; Sheng et al., 
2022; Saleh and 

Awny, 2020; 
Westerman et al., 

2011; Westerman et 
al., 2014; 

Karagiannaki et al., 
2017) 

C
a
ra

c
te

rí
s

ti
c

a
s
 

Radical Disruptiva 
Evolutiva / 
Continua 

Compleja 
Multidimensional 

/ Holística 

Reforma la estructura 
de organización 
tradicional a una nueva 
en la que la tecnología 
y la digitalización 
juegan un rol 
primordial 

Conduce a la aparición de 
procesos, modelos de 
negocio, productos y 
servicios que produce un 
trastorno brusco frente a 
un entorno constante y 
domínate, logrando 
impactos en las conductas 
de negocios, partes 
interesadas y mercados 

Al identificarse como un 
proceso de mejoramiento 
continuo en el que se 
utiliza y apropia la 
tecnología para lograr la 
evolución del modelo de 
negocio y el mejor uso de 
sus recursos 

Es un proceso sistémico 
planificado y controlado 
que debe tener en claro la 
razón de ser de la 
organización, sus 
oportunidades de mejora 
y su estrategia  

Comprende la 
integración, el 
esfuerzo y el trabajo 
del sistema completo 
que conforma la 
organización, 
involucrando sus 
distintas áreas y 
partes interesadas 

(Bertello et al., 2021 ; 
Hess et al., 2016 ; 

Liere-Netheler et al., 
2018 ; Rachinger et 

al., 2019 ; Schallmo et 
al., 2017) 

(Carrijo et al., 2021; Frank 
et al. 2019; Ghosh et al., 
2022; Horlach et al., 2017 
; Kamalaldin et al., 2020 ; 

Mihardjo et al., 2019; 
Liere-Netheler et al., 2018 

; Paritala et al., 2017; 
Teichert, 2019; Usai et al., 

2021) 

(Feliciano-Cestero et al., 
2023; Guo et al., 2023; 
Haryanti et al., 2023; 
Henriette et al., 2015; 

Hess et al., 2016; 
Lorenzo Ochoa, 2016; 
Piccinini et al., 2015; 
Sousa et al., 2019) 

(Christensen et al., 2022 
; Matt et al., 2015; Nasiri 

et al., 2020; 
Schuchmann & Seufert, 
2015; Saleh and Awny, 
2020; Sousa et al., 2019 

; Yamamoto, 2020) 

(Appio et al., 2021 ; 
Chanias & Hess, 

2016; Guo et al., 2023 
; Matt et al., 2015; 

Maydanova and Ilin 
2019 ; Schallmo et al., 

2017) 

Im
p

u
ls

a
d

o
re

s
 (

D
ri

v
e

rs
) 

Tecnologías 
Digitales 

Capacidades 
Digitales 

Planificación 
Estratégica 

Modelo de Negocio Cadena de Valor 

Recurso primordial 
para que la 
Transformación Digital 
se origine y desarrolle 

La disponibilidad que tiene 
la organización de adquirir, 
utilizar y apropiar las 
tecnologías digitales y que 
hace efectiva la 
Transformación Digital 

La Transformación Digital 
debe surgir de una 
planificación estratégica 
que tenga en cuenta la 
visión de la organización 
y sus limitaciones 

La forma en que el 
negocio esta 
estructurado y definido 
delineara el proceso de 
Transformación Digital 
condicionado por su 
estrategia digital 

La Transformación 
Digital debe estar 
integrada a la cadena 
de valor para alcanzar 
su objetivo 

(Appio et al., 2021 ; 
Dethine et al., 2020 ; 

Feng Li, 2020 ; Guo et 
al., 2023; Henriette et 
al., 2015; Nambisan et 
al., 2019 ; Ndou et al., 
2020 ; Piccinini et al., 
2015 ; Teichert, 2019; 
Weking et al., 2020) 

(Bouncken & Barwinski, 
2021; Chou et al., 2014 ; 
Ndou et al., 2020 ; Pan et 
al., 2022 ; Peng & Tao, 
2022 ; Piccinini et al., 

2015 ;Queiroz et al., 2020 
; Sturgeon, 2021) 

(Alcácer & Cruz-
Machado, 2019 ; B. 

Chen et al., 2018; Feng 
Li, 2020 ; Fujii-Takamoto 
& Langford, 2022 ; Guo 
et al., 2023 ; Henriette et 

al., 2015; Matt et al., 
2015) 

(Hess et al., 2016 ; Matt 
et al., 2015; Nasiri et al., 
2020; Liere-Netheler et 

al., 2018 ; Piccinini et al., 
2015 ; Schuchmann & 

Seufert, 2015; Saleh and 
Awny, 2020; Yamamoto, 

2020) 

(Bellantuono et al., 
2021; De Carolis et 

al., 2017 ; Jonathan et 
al., 2023; Mahraz et 
al., 2019 ; Reyes et 

al., 2022 ; Schallmo et 
al., 2017 ; Sheng et 

al., 2022) 
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Desempeño 
Empresarial 

Gestión de la 
Innovación 

   

La mejora del 
desempeño 
empresaria o de la 
organización es punto 
clave para un proceso 
de transformación 
Digital exitoso, en el 
que se observe el 
retorno de la inversión 
realizada y la 
generación de valor  

Conjunto de procesos, 
métodos y técnicas para 
conocer, planear, 
desarrollar, controlar e 
integrar los recursos y 
actividades tecnológicas 
de forma organizada, de 
manera que apoyen el 
logro de los objetivos 
estratégicos y 
operacionales de una 
organización 

   

(Karagiannaki et al., 
2017 ; Gaffley & 
Pelser, 2021 ; 

Jonathan et al., 2023; 
Mahraz et al., 2019 ; 
Reyes et al., 2022 ; 
Westerman et al., 

2011 ; Westerman et 
al., 2014) 

(Appio et al., 2021; 
Caputo et al., 2019; 

Chanias & Hess, 2016; 
Farías Gaytán et al., 

2020; González-Varona et 
al., 2021; Ghosh et al., 

2022; Tortora et al., 2021) 

   

Im
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a
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 C
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v
e
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Creación de 
Valor 

Eficiencia 
Operacional 

Ventaja 
Competitiva 

Mejora en la 
Experiencia 

Cliente 
Innovación 

La Transformación 
Digital se debe 
comprometer con la 
generación del valor en 
donde la inversión 
realizada tenga un 
retorno en ganancias y 
beneficios para la 
organización y sus 
partes interesadas  

Con la Transformación 
Digital se busca mejorar 
los procesos, actividades, 
productos, servicios, etc. 
Desde la optimización de 
recursos 

Se reconoce como una 
Transformación Digital 
exitosa, aquel cambio en 
la forma que las 
organizaciones funcionan 
para sobresalir en su 
campo de acción o 
industria 

Como una ventaja 
competitiva que se 
observa en las 
compañías con una 
Transformación Digital 
acorde a sus 
necesidades y alineada a 
su visión de negocio se 
presenta la mejora en la 
experiencia del cliente 

La innovación va de la 
mano con la 
Trasformación Digital, 
convirtiéndose la 
primera en una 
consecuencia directa 
de la segunda cuando 
esta se gestiona bajo 
la percepción de ser 
una disrupción y 
cambio en la forma de 
hacer las cosas y los 
resultados que se 
obtienen 

(Awan et al., 2022; 
Brown & Brown, 2019; 
Gils & Weigand, 2020; 

Ghobakhloo & 
Iranmanesh, 2021; 

Leonardus et al., 2018; 
Paritala et al., 2017; 
Peng & Tao, 2022) 

(Karagiannaki et al., 2017; 
Gaffley & Pelser, 2021; 

Ghobakhloo & 
Iranmanesh, 2021; 

Jonathan et al., 2023; 
Mahraz et al., 2019; 
Reyes et al., 2022; 

Verhoef et al., 2021; 
Westerman et al., 2011; 
Westerman et al., 2014) 

(Brown & Brown, 2019; 
Gileva et al., 2021; Gils & 

Weigand, 2020; 
Ghobakhloo & 

Iranmanesh, 2021; F. Li, 
2020; Maydanova & Ilin, 

2019; Serinikli, 2020; 
Verhoef et al., 2021; 
Shashi et al., 2020) 

(Martín-Peña et al., 
2019; Kamalaldin et al. 
2020; Serinikli, 2020)) 

(Appio et al., 2021 
Brown & Brown, 2019; 

Caputo et al., 2019; 
Chanias & Hess, 

2016; Farías Gaytán 
et al., 2020; 

González-Varona et 
al., 2021; Ghosh et 
al., 2022; Manotti et 
al., 2020; Tortora et 

al., 2021) 

Flexibilidad Internacionalización Productividad   

Mediante la 
utilización y 
apropiación de la 
tecnología se espera 
una organización que 
pueda adaptarse a 
los cambios y 
necesidades de sus 
mercados  

La Transformación 
Digital debe permitir que 
las compañías alcancen 
nuevos horizontes de 
operación mediante la 
utilización de tecnología 
que elimine barreras de 
mercado 

Que las organizaciones 
puedan obtener 
mejores resultados, 
minimizando el tiempo 
invertido y los recursos 
que han sido utilizados 
para llevarlos a cabo 
debe ser una meta de la 
Transformación Digital 

  

(Aghamiri et al., 
2022; Chaparro-

Peláez et al., 2020; 
Farías Gaytán et al., 

2020; Feliciano-
Cestero et al., 2023; 
Mahraz et al., 2019; 

Serinikli, 2020; 
Sewpersadh, 2023) 

(Aghamiri et al., 2022; 
Chen et al., 2018; 

Dethine et al., 2020; 
Feliciano-Cestero et al., 
2023; Usai et al., 2021) 

(Aghamiri et al., 2022; 
Ghobakhloo & 

Iranmanesh, 2021 ; 
Queiroz et al., 2020; 
Sewpersadh, 2023 ; 
Sousa et al., 2019; 
Weking et al., 2020) 

  

Fuente: Elaboración propia adaptado de (Morakanyane et al., 2017) 
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Por su parte, acorde con el sumario de conceptos extraídos de la RSL para digitalización, 

presentados en la Tabla 1-4, donde los autores concuerdan que es un proceso de cambio 

de analógico a digital que potencia el uso de la información y las tecnologías digitales.  

 

Tabla 1-4: Definición de digitalización 

DIGITALIZACIÓN 

Definición Fuente 

La tecnología digital toma la información y la descompone en sus componentes 
más pequeños. Al transformar una señal analógica en piezas discretas, la 
digitalización hace posible manipular información, texto, gráficos, código de 
software, audio y video en formas nunca pensadas, por lo tanto, sus capacidades 
de información y transformación. 

(Maxwell & McCain, 1997) 

La transformación de las estructuras sociotécnicas existentes que anteriormente 
estaban mediadas por artefactos o relaciones no digitales en estructuras que 
están mediadas por artefactos digitalizados y relaciones con capacidades 
digitales recientemente integradas. 

(Yoo et al., 2010) 
(Thorseng & Grisot, 2017) 

La literatura de gestión industrial define la digitalización como el fenómeno de las 
máquinas inteligentes conectadas que potencian la información y las tecnologías 
digitales. 

(Parida et al., 2015) 
(Lerch & Gotsch, 2015) 
(Lenka et al., 2017) 

La digitalización describe un cambio de "analógico" a "digital" (por ejemplo, un 
cambio de efectivo a pagos electrónicos) y la simplificación en la generación de 
nuevas formas de creación de valor (por ejemplo, accesibilidad, disponibilidad y 
transparencia). 

(Hagberg et al., 2016) 

La digitalización se define como el uso de tecnologías digitales y de datos para 
generar ingresos, mejorar el negocio, reemplazar/transformar los procesos 
comerciales y crear un entorno para el negocio digital, en el que la información 
digital está en el centro. 

(Clerck, 2017) 

La digitalización significa la transformación de todo tipo de información (texto, 
sonido, imágenes, video y otros datos de varias fuentes) al lenguaje digital. 

(Machekhina, 2017) 

La acción o proceso de digitalizar/digitization; la conversión de datos analógicos 
(especialmente en imágenes, videos y textos de uso posterior) a formato digital 

(Parviainen et al., 2017) 

No es la irrupción de una nueva revolución, sino la sinergia omnipresente de las 
innovaciones digitales en toda la economía y la sociedad. 

(Valenduc & Vendramin, 2017) 

La digitalización de productos y servicios minimiza las distancias entre las 
personas y las cosas, incrementa la movilidad, permite el uso de información 
particular que permite la satisfacción de las necesidades específicas de cada 
cliente/stakeholders; igualmente posibilita extensas oportunidades para la 
innovación, la inversión y la creación de nuevas empresas y puestos de trabajo, 
convirtiéndose en uno de los motores principales del desarrollo sostenible. 

(Devereux & Vella, 2018) 
(Crittenden et al., 2019) 

La integración de los mundos analógico y digital con nuevas tecnologías que 
mejoran las interacciones con los clientes, la disponibilidad de datos y los 
procesos comerciales. 

(Eling & Lehmann, 2018) 

La digitalización es la creciente aplicación de las TIC en toda la economía "que 
abarca una gama de tecnologías, conceptos y tendencias digitales, como la 
inteligencia artificial, el Internet de las cosas (IoT) y la Cuarta Revolución 
Industrial. 

(Morley et al., 2018) 

La digitalización hace referencia al diseño e implementación de sistemas de TIC 
y al cambio organizacional relacionado, involucra el cambio de estructuras 
sociotécnicas que con anterioridad eran mediadas por artilugios no digitales. 

(Gebre-Mariam & Bygstad, 
2019) 

La forma en que muchos dominios de la vida social se reestructuran en torno a 
las infraestructuras de comunicación y medios digitales. En términos simples, la 
digitalización puede definirse como el uso de tecnologías digitales. 

(Srai & Lorentz, 2019) 

Ofrece oportunidades para reinventar y redefinir modelos de negocio y establecer 
modelos y procesos conectados, agregados e interactivos. 

(Adner et al., 2019) 
(Holmström et al., 2019) 

Mediante la digitalización, los gerentes desean producir valores comerciales de 
manera amplia en lugar de asegurar un mejor trato de compra por poco, volverse 

(Seyedghorban et al., 2020) 
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DIGITALIZACIÓN 

Definición Fuente 

centrados en el cliente y orientados a las partes interesadas, y servir como una 
función de compras eficiente, compatible y sin límites internos. 

La digitalización es el fenómeno de transformar datos analógicos en lenguaje 
digital (es decir, digitalizar/digitization), que, a su vez, puede mejorar las 
relaciones comerciales entre el cliente y las empresas, y aporta valor añadido a 
toda la economía y la sociedad. 

(Reis et al., 2020) 

Fuente:  Elaboración propia 

 

En consecuencia la digitalización es entendida en este trabajo final de maestría como el 

desarrollo e implementación de sistemas de tecnologías de la información (TI) y al 

cambio organizacional concomitante, que transforma estructuras socio-técnicas 

que antes estaban mediadas por artefactos no digitales en otras mediadas por 

artefactos digitalizados (Eling & Lehmann, 2018; Gebre-Mariam & Bygstad, 2019; Reis 

et al., 2020). 

1.2.2 ¿Cuál es la diferencia entre Transformación Digital y 
digitalización? 

En la RSL se encuentran autores como Maltaverne (2017),  Srai & Lorentz (2019), 

Kääriäinen et al. (2021) y Wessel et al. (2021) que evidencian el uso mezclado e indistinto 

de los términos digitalizar (digitization), digitalización y  Transformación Digital, cuando la 

diferencia entre estos es bastante significativa al considerar su escala de impacto en la 

organización y el nivel de ocurrencia de cambio de uno a otro tal como se muestra en la  

Figura 1-4. Entonces se tiene que, digitalizar (digitization) es el proceso material de convertir 

flujos analógicos de información en bits digitales (Brennen & Kreiss, 2016), la digitalización 

se refiere a la tecnología de digitalizar la información, una simple automatización, que 

proporciona los sistemas de información adecuados para operar los procesos, y usa 

tecnologías digitales y datos con el fin de generar ingresos, mejorar los negocios, 

reemplazar/transformar los procesos  y crear un entorno para los negocios digitales, donde 

la información digital es el núcleo, es decir,  es la transformación habilitada por TI 

tecnologías digitales e información digitalizada, para crear el valor de nuevas formas de 

procesos (Clerck, 2017; Gobble, 2018; Parviainen et al., 2017; Reis et al., 2020; G. 

Rodríguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021; Wessel et al., 2021).  

Ringenson et al. (2018) apoyan esas definiciones y las encuentran útiles para resaltar la 

diferencia entre las condiciones tecnológicas necesarias para el cambio social relacionado 

digitalmente (digitalizar/digitization) y el cambio real (digitalización). En cuanto a la 
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Transformación Digital, esta se entiende como un proceso evolutivo que aprovecha las 

capacidades digitales y la tecnología para habilitar modelos comerciales, procesos 

operativos y experiencias de consumo que generan valor (Morakanyane et al., 2017; 

Verhoef et al., 2021), una remodelación profunda de la organización basada en las TI 

(Demlehner & Laumer, 2020; Verhoef et al., 2021). En este punto Wessel et al. (2021) 

genera un paralelismo entre la Transformación Digital y la transformación habilitada por TI 

o digitalización, como conceptos diferentes pero relacionados. Debido a que los dos 

abordan el efecto de aprovechar la TI en la propuesta de valor, pero el enfoque de la 

Transformación Digital está en su definición y está relacionada con la creación de la 

identidad de una nueva organización, mientras que la transformación habilitada por TI se 

centra en apoyarla y se relaciona con la mejora de una identidad existente (Aghamiri et al., 

2022; Gobble, 2018; Wessel et al., 2021). 

 

Figura 1-4: Definición de Digitalización, Digitalizar (digitization), y Transformación Digital 

 

Fuente: Adaptado de (Maltaverne, 2017) 

 

En suma, la distinción entre los tres términos se describe así: digitalizar (digitization) se 

enfoca hacia  la generación de data o información digitalizada con un impacto bajo en el 

proceso de transformación de la organización y en el cambio del modelo de negocio; la 

digitalización se concentra en la automatización de procesos que permitan mejoras en el 

modelo de negocio en un entorno digital con un impacto medio en el cambio de la 

organización; y la Transformación Digital se encamina en el proceso disruptivo que 

potencializa, en un alto nivel, el cambio en la estructuración de la organización y su 

evolución hacia un negocio inteligente. De esta forma se observa que mediante la 

Transformación Digital se obtiene la digitalización y el digitalizar (digitization), pero no al 
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contrario. Y que, si estos tres no son bien dirigidos desde la estrategia de la organización, 

se puede terminar, únicamente, con desperdicio de recursos.  

1.3 Transformación Digital, la planificación estratégica y 
la cadena de valor  

1.3.1 ¿Cuál es la relación entre la planificación estratégica y la 
Transformación Digital? 

El acoplamiento de la tecnología con la estrategia global de una organización debe ser una 

realidad latente en las empresas (Bellantuono et al., 2021; Escorsa & Valls, 2005; Jonathan 

et al., 2021; Jonathan et al., 2023), con dos caminos para lograrlo, por medio de la 

integración de métodos y tecnologías en las diferentes áreas de la organización, orientada 

de manera estratégica común; o mediante la germinación de una estrategia tecnológica 

fusionada a la estrategia global, enfocada en las tecnologías fundamentales de producción, 

con orientación hacia el mercado en los que se visualiza la unión de los esfuerzos de 

investigación y desarrollo con las necesidades de largo plazo (Mahraz et al., 2019; Núñez 

de Schilling, 2011; Schwertner, 2017; Serinikli, 2020; Tortora et al., 2021).  

 

Figura 1-5: Transformación Digital y la planificación estratégica 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Porter (2002) destaca la importancia del desarrollo tecnológico para el logro de ventaja 

competitiva, tendientes a mejorar el producto y el proceso productivo. Las empresas deben 

repensar su estrategia, sus operaciones, su cultura organizacional y la forma en que 

interactúan con sus grupos de interés, para adaptarse a los nuevos comportamientos del 

mercado, y aprovechar las herramientas tecnológicas en términos de innovación, 

productividad, y generación de valor en tres niveles diferentes i) las experiencias del 

cliente, ii) los procesos de negocio y iii) los modelos de negocio, ver  Figura 1-5 (Christensen 

et al., 2022; Farías Gaytán et al., 2020; González-Varona et al., 2021; Hanelt et al., 2021; 

Henriette et al., 2015; Gideon Mekonnen Jonathan et al., 2023; Feng Li, 2020; Liere-

Netheler et al., 2018; Maydanova & Ilin, 2019; Nasiri et al., 2020; Ndou et al., 2020).  

Las estrategias de Transformación Digital también son estrategias de innovación que se 

enfocan en la transformación de productos y procesos, así como en otros constructos 

organizacionales, gracias al uso de nuevas tecnologías y la interacción entre el usuario y 

estas como componente esencial para diseñar nuevos modelos de negocio, ver Figura 1-6 

(Gileva et al., 2021; Matt et al., 2015). 

 

Figura 1-6: Transformación Digital y la innovación 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

En este contexto, la Transformación Digital se convierte en la herramienta de la innovación, 

en la medida que le permite mejorar la operatividad de una organización, la obtención de 
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nuevos productos, servicios y procesos que conlleven al incremento de su productividad y 

la optimización de sus resultados (Appio et al., 2021; Babkin et al., 2020; Christensen et 

al., 2022; Ernstsen et al., 2021; Gaffley & Pelser, 2021; Satalkina & Steiner, 2020; 

Westerman, 2016). 

1.3.2 ¿Cómo se relaciona la cadena de valor y la Transformación 
Digital? 

Al intensificar el uso y apropiación de las tecnologías digitales en las organizaciones, se 

transforman los esquemas de negocios y de producción tradicionales en modelos de la 

Industria 4.0., donde esto últimos están asentados en tecnologías de la información que 

se fusionan con los mecanismos de operación y producción tradicionales, lo que permite 

que la cadena de valor, por medio de flujos autónomos continuos de información, genere 

decisiones y acciones que habiliten procesos más inteligentes y flexibles, ver Figura 1-7 

(Christensen et al., 2022; Delgosha et al., 2020; Hanelt et al., 2021; Heredia et al., 2022; 

Maydanova & Ilin, 2019; Mihova & Chukalov, 2019; Verhovnik & Duh, 2021).  

 

Figura 1-7 Transformación Digital y la evolución de la creación de valor 

 

Fuente: Tomado de (CEPAL, 2022a) 

 

La Transformación Digital genera nuevas formas de creación de valor a nivel de los 

productos, los procesos de fabricación y gestión del negocio, con el potencial de 

incrementar la competitividad, la innovación, la productividad, el bienestar social y la 

sostenibilidad ambiental, fundada en el conocimiento generado desde datos digitales 
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mediante sistemas inteligentes basados en tecnologías digitales que otorgan mayor 

visibilidad, mejor acceso a la información, posibilidad de mitigar barreras tradicionales al 

comercio, facilidad en las operaciones, mejoras en los procesos de desempeño, 

crecimiento y expansión empresarial, posibilidad de desarrollo de nuevos productos y 

modelos de negocio (Aghamiri et al., 2022; Brozzi et al., 2020; CEPAL, 2022a; Consoli, 

2012; Dini et al., 2021; Ghobakhloo & Iranmanesh, 2021; Gileva et al., 2021; Guo et al., 

2023; Manochehri et al., 2012; Nasiri et al., 2020; Pappas et al., 2018; Paritala et al., 2017; 

Sousa et al., 2019; Taruta & Gatautisa, 2014; Wang et al., 2016), y el equilibrio que según 

Heredia et al., (2022); Feng Li, (2020); Matt et al., (2015); y Seyedghorban et al., (2020), 

debe existir entre cuatro dimensiones transformacionales: cambio en la creación de valor, 

cambio estructural, uso y apropiación de tecnología, y aspectos financieros, ver Figura 1-8.  

 

Figura 1-8: La incidencia de las tecnologías digitales en la cadena de valor 

 

Fuente: Adaptado de (Dini et al., 2021) 

 

Las capacidades dinámicas y adaptativas de las organizaciones son ampliadas por la 

Transformación Digital, y ayuda a las empresas a percibir y usar a su favor los cambios de 

su entorno, ver Figura 1-8, dándole la capacidad de percibir y predecir estas variaciones 

para la generación de medidas preventivas y de mitigación de efectos negativos, que 

potencialicen las oportunidades que favorecen a las organizaciones a reconfigurar sus 

procesos y recursos para responder más rápidamente a las crisis (Aghamiri et al., 2022; 



Capítulo 1 27 

 

Chaparro-Peláez et al., 2020; Christensen et al., 2022; Dini et al., 2021; Ghosh et al., 2022; 

Guo et al., 2023; Ishfaq et al., 2021; Queiroz et al., 2020; Sewpersadh, 2023; Sousa et al., 

2019; Tarute et al., 2018; Usai et al., 2021; Wang et al., 2016; Weking et al., 2020).  

1.3.3 ¿Cuáles son las claves de éxito para la Transformación 
Digital? 

Uno de los principales retos a los que se enfrentan ahora las empresas industriales es 

definir su hoja de ruta de transformación (Aghamiri et al., 2022; Bellantuono et al., 2021; 

De Carolis et al., 2017; Heredia et al., 2022; Rozo et al., 2020). Sin saber hacia dónde se 

encamina la Transformación Digital, se perderían grandes cantidades de tiempo, dinero y 

esfuerzo al realizar un proceso que no satisfaga las necesidades de la organización y sus 

restricciones, conduciéndola a una posible crisis terminal por la subutilización de sus 

recursos y la imposibilidad de evolucionar con una tecnología no acorde a su realidad 

(AlMulhim, 2021; Caputo et al., 2019; Fujii-Takamoto & Langford, 2022; Gils & Weigand, 

2020; Marjanovic et al., 2019; Maydanova & Ilin, 2019; Paritala et al., 2017; Saleh & Awny, 

2020; Serinikli, 2020; Verhoef et al., 2021). 

El proceso de Transformación Digital deberá ser diseñado y planeado para obtener los 

mejores rendimientos y resultados que cumplan con las necesidades del sistema 

organizacional donde será aplicado y sus clientes (Alkan, 2020; Brown & Brown, 2019; De 

Carolis et al., 2017; Feliciano-Cestero et al., 2023; Gileva et al., 2021; Peng & Tao, 2022; 

Salume et al., 2021; Yamamoto, 2020), como resultado de una estrategia de planeación 

que evoluciona desde la vigilancia tecnología y la gestión de la innovación, ver Figura 1-9; 

para ser implementado (Feliciano-Cestero et al., 2023; Saleh & Awny, 2020; Verhoef et al., 

2021), y poder afinarlo gracias a un ciclo continuo donde el aprendizaje autónomo nunca 

termina y se convierte en parte esencial del ADN de la compañía (Feliciano-Cestero et al., 

2023; Ghobakhloo & Fathi, 2019; Gileva et al., 2021; Heredia et al., 2022; Kamalaldin et 

al., 2020; Leonardus et al., 2018; F. Li, 2020; Manotti et al., 2020; Martín-Peña et al., 2019; 

Yamamoto, 2020).  

Según Wade & Shan, (2020) los estudios en la literatura mostraron que la tasa agregada 

de fracaso de los proyectos de Transformación Digital fue del 87,5%, interpretado como no 

lograr el retorno esperado de la inversión. Las causas del fracaso podrían identificarse 

como expectativas poco realistas, un alcance limitado, una gobernanza deficiente, la falta 

de un rumbo claro, la infraestructura deficiente, las dificultades de la red y el alto costo de 
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los datos (Aghamiri et al., 2022; Feliciano-Cestero et al., 2023). Bai et al. (2021), 

Rodríguez-Abitia & Bribiesca-Correa (2021), y Wade & Shan (2020) afirman que las 

organizaciones que se desempeñaron mejor durante la pandemia fueron aquellas con un 

cierto nivel de madurez digital. También, Aghamiri et al. (2022) y Feliciano-Cestero et al. 

(2023) identificaron factores de éxito que incluían la madurez de la tecnología, no tener 

que convencer a la gente de que es necesario un cambio y, sobre todo, que los objetivos 

de Transformación Digital deben ser precisos, realistas, inclusivos, sucintos y medibles. 

 

Figura 1-9: Claves del éxito para la Transformación Digital 

 

Fuente: Elaboración propia basada en (Aghamiri et al., 2022; Alkan, 2020; AlMulhim, 2021; Brown & Brown, 
2019; Feliciano-Cestero et al., 2023; Gileva et al., 2021) 

1.4 La Transformación Digital en el contexto 
colombiano 

Para el caso colombiano, de acuerdo a Sierra, (2022), las Encuesta de Transformación 

Digital de la Asociación Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) 2019 y 2021, y la 

Encuesta Global de Presidentes CEO Survey 2021 se desarrolla un análisis del periodo 

2019 al 2021. Para el 2019 el 30% de las empresas colombianas presentaron una 

desventaja en relación con la Transformación Digital y la cuarta revolución industrial, ya 
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que no tenían una estrategia en esta área (Velasco Chaves et al., 2020). Y según los 

aspectos que consideran claves en sus organizaciones son un proceso y canal de 

comercialización digital, y servicios o productos digitales (ANDI, 2019). En esta línea a 

inicios del 2020, un 65% de las empresas colombianas poseían un área y un presupuesto 

destinados a la Transformación Digital, lo que posicionaba a Colombia entre los últimos 

países de la región (Sierra, 2022). Empero, la necesidad vital de las compañías de 

continuar en funcionamiento, convirtió la crisis de la pandemia del COVID-19 en una 

oportunidad de crecimiento, y promovió que a finales del año 2020 el porcentaje aumentara 

en casi un 80% (Sierra, 2022). 

En la Encuesta de Transformación Digital de la Asociación Nacional de Empresarios de 

Colombia (ANDI) 2021, las empresas en Colombia consideraron que los incentivos más 

importantes para empezar una Transformación Digital son el uso y apropiación de nuevas 

tecnologías, el desarrollo de nuevos modelos de negocio y las expectativas de los clientes 

(ANDI, 2022). Enfocándose en automatizar procesos, reducir costos y lograr industrias los 

como objetivos de inversión en Transformación Digital. Igualmente, para el 2021 el 41,05% 

de las organizaciones cuantificaron el impacto de las inversiones realizadas en tecnologías 

emergentes, al delimitar su estrategia digital con base en un objetivo claro y constatar el 

rendimiento de los recursos aplicados en los resultados obtenidos.  Las empresas 

colombianas consideran la Transformación Digital como un proceso disruptivo que 

promueve el desarrollo, soportado en que el 91,04% de estas la perciben como una 

oportunidad para elevar las habilidades de talento en las nuevas tecnologías y como 

instrumento para enfrentar los desafíos de la nueva realidad (ANDI, 2022). Con forme a lo 

anterior, los resultados obtenidos en la Encuesta Global de Presidentes CEO Survey 2021, 

el 93% de los participantes visualizan ampliar sus inversiones en proyectos de 

Transformación Digital, motivado en gran parte, por la crisis causada por el COVID-19 

(PwC Colombia & CINTEL, 2021).  

Entre las acciones implementadas para lograr la Transformación Digital por parte de las 

empresas colombianas están: 1) la mejora de la conectividad de las plataformas, 2) la toma 

de decisiones basadas en datos mediante modelos analíticos, 3) la generación de 

eficiencias operativas al usar tecnologías que mejoren la experiencia del cliente, 4) poner 

en marcha iniciativas de eficiencias en costos para optimizar procesos a través de la 

definición de estrategias digitales y nuevos modelos de negocio, y 5) la innovación alineada 

con la estrategia empresarial con apoyo de tecnologías digitales como motor del cambio 
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(PwC Colombia & CINTEL, 2021), en concordancia con lo encontrado en la literatura para 

la potencialización de la Transformación Digital y que se ha descrito en secciones 

anteriores. 

1.5 Resumen del capítulo 

En este primer capítulo se desarrolló una RSL que da respuesta a las seis preguntas 

orientadoras formuladas que conllevan a la estructuración del estado del arte del presente 

trabajo final de maestría, desde la definición de la Transformación Digital, su diferencia con 

la digitalización, para luego delimitar la relación que tiene con la planificación estratégica, 

la innovación y la cadena de valor, para finalmente tener un panorama en el contexto 

colombiano. 

Como resultado principal de la RSL se tiene el concepto de Transformación Digital, 

entendido como el uso y apropiación de la tecnología y datos digitales de forma 

planificada y controlada para mejorar radicalmente el desempeño o el alcance de las 

empresas, su competitividad, la evolución de sus estructuras funcionales y la 

creación de nuevos modelos de negocios que generen productos o estructuras 

organizativas reformadas  (Bertello et al., 2021; Cheng et al., 2023; Gils & Weigand, 

2020; Mahraz et al., 2019; Pan et al., 2022; Westerman et al., 2014). 

Igualmente se observa que gracias a la RSL se analizó el concepto de Transformación 

Digital delineándolo en su tipología: estrategia, proceso, modelo de negocio, cambio de 

paradigma y herramienta de mejora; en sus características: radical, disruptiva, 

evolutiva/continua, compleja y multidimensional/holística; en sus impulsadores: 

tecnologías y capacidades digitales, planificación estratégica, modelo de negocio, cadena 

de valor, desempeño empresarial y gestión de la innovación; y en sus impactos claves: 

creación de valor, eficiencia operacional, ventaja competitiva, mejora de la experiencia del 

cliente, innovación, flexibilidad, internacionalización y productividad, que llevan a las 

empresas a la transformación de las experiencias del cliente, la transformación de los 

procesos de negocio y la transformación de modelos de negocio. Con este capítulo se 

alcanza parcialmente el objetivo uno de este trabajo final de maestría. 
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2. Modelos de Madurez de 
Transformaci·n Digital: 
Caracterizaci·n, An§lisis y 
Selecci·n 

Este capítulo tiene como objetivo caracterizar los modelos de evaluación de la madurez en 

Transformación Digital para aplicar el más acorde a las necesidades y características 

específicas de la organización objeto de estudio. 

En consecuencia, las cuatro secciones principales de este capítulo son la 2.1 en la que se 

explica el método para el desarrollo del capítulo, la 2.2 donde se caracterizan los Modelos 

de Madurez de Transformación Digital (MMTD), la 2.3 mediante la cual se muestra la 

comparación de los MMTD y la 2.4 en la que se analizan los modelos de madurez para 

finalmente seleccionar el más adecuado a la organización.  

2.1 Método  

Para alcanzar el objetivo de este capítulo se establecieron tres etapas: la primera siguió el 

método de RSL descrito con anterioridad en la sección 1.1, una segunda etapa de 

caracterización de los MMTD, y una tercera etapa donde se seleccionó el modelo de 

madurez más adecuado a la organización objeto de estudio, conforme a la Figura 2-1. 

Figura 2-1: Método para la definición del capítulo 2 

 
Fuente: Elaboración propia 
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2.1.1 Revisión sistemática de literatura 

En esta etapa se aplicó el método descrito en la sección 1.1, para dar respuesta a las 

preguntas orientadoras ¿Qué es un modelo de madurez? y ¿Cuáles son los modelos de 

madurez existentes de transformación digital? 

2.1.2 Caracterización de los Modelos de Madurez de 
Transformación Digital 

Para caracterizar los MMTD con una perspectiva estandarizada, se analizaron sus 
objetivos, dimensiones, variables, métodos, indicadores y los niveles de clasificación de la 
madurez, ver  

Figura 2-2. Para este fin se utilizó como herramienta las Fichas de Caracterización de 

MMTD, las cuales se presentan en el Anexo A. A su vez se analizó la completitud del 

MMTD para evaluar si era posible replicarlo en la organización de interés. 

 

Figura 2-2: Caracterización de los Modelos de Madurez de Transformación Digital 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

En la  Figura 2-3 se ejemplifica la Ficha de Caracterización de los MMTD, en la que se 

describen los 46 MMTD obtenidos gracias a la RSL. 
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Figura 2-3: Modelo de ficha de caracterización de MMTD 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

2.1.3 Selección del Modelo de Madurez de Transformación Digital 

Para la selección del MMTD se definieron los siguientes criterios y sus respectivas escalas:  

1) Cantidad y calidad de información metodológica sobre el mismo que se presenten 

en los estudios publicados, como un factor crítico para la selección. Aquí se evalúa 

la existencia de información completa de la metodología del MMTD: objetivos, 

dimensiones, variables, métodos, indicadores, herramientas y los niveles de 

madurez, y se califica con cero (0): no existe y uno (1): existe. 

2) Claridad metodológica para la aplicación del modelo de MMTD, evaluada acorde a 

la descripción de la metodología para la aplicación del modelo. La escala aplica 

según el entendimiento que ofrece la metodología para poder usar 

satisfactoriamente el MMTD, cero (0): descrita regularmente, uno (1): descrita 

medianamente y dos (2): descrita totalmente. 

3) Adecuación de los MMTD a la organización objeto de estudio, es decir si el campo 

de aplicación base de su diseño tiene similitud al de la entidad referente del 

presente trabajo final de maestría. En este criterio se busca a evaluar si el campo 

de aplicación para el cual se diseñó el MMTD coincide con el de la organización 

objeto de estudio. El campo de acción hace referencia a la industria o tipo de 
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organización y hace merecedor al modelo de madurez de una calificación de cero 

(0): no adecuado y uno (1): adecuado. 

Los criterios de selección se aplicaron en dos niveles; el primero donde se utilizó el criterio 

1), y el segundo nivel de selección en el cual se emplearon los criterios 2) y 3) para obtener 

el MMTD que se va a aplicar en la organización, ver Figura 2-4. 

 

Figura 2-4: Selección de los Modelos de Madurez de Transformación Digital 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

Para la selección nivel dos de los MMTD se estudió la información contenida en las Fichas 

de Caracterización de MMTD, las cuales se presentan en el Anexo A. Si se tiene un 

empate, se definió que se calificarán nuevamente los MMTD que tengan la misma 

puntuación con base en el procedimiento de selección anterior, pero ejecutado por un 

conjunto de expertos en el tema; y posteriormente se realizará una ponderación de las 

calificaciones totales generadas por el grupo de expertos para cada MMTD, es decir, se 

sumara la valoración entregada por cada experto en los tres criterios y luego se promedia 

con base en el número de expertos que participaron en la calificación de cada uno de los 

MMTD en empate. 
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La valoración de estos criterios se presenta en la Matriz de selección de Modelos de 

Madurez de Transformación Digital (MMTD), ver Tabla 2-3. En la columna de puntaje total 

se observan los valores totales de la clasificación. De los 20 MMTD preseleccionados 

conforme al criterio 1), se obtuvieron seis MMTD con mayor puntaje otorgado por la 

clasificación de los criterios 2) y 3). Estos modelos de madurez también mostraron empate 

entre sí.  

En este caso en el que se generó un empate en los puntajes totales mayores otorgados 

según los criterios de selección de los MMTD, se procedió a realizar una segunda ronda 

de análisis y selección de los MMTD con los puntajes más altos con base en los criterios 

ya establecidos, y de forma conjunta con los expertos del presente trabajo de maestría: 

Director y Codirectora, y el representante en Transformación Digital de la organización, 

debido a su conocimiento técnico y profesional sobre el tema y la entidad. 

Téngase en cuenta que para la escogencia final del MMTD las calificaciones otorgadas por 

los expertos (Director y Codirectora del trabajo de grado de maestría y el representante en 

TD de la organización donde se aplicó el MMTD elegido), todos identificados con la sigla 

EX (Experto), se promediaron para tener el puntaje total. 

Estos expertos se seleccionaron por tener los conocimientos y la experticia en el campo 

de Transformación Digital tanto a nivel académico como profesional, y sobre la 

organización, al cumplir con las siguientes características: 

Ç Tener conocimiento y formación en áreas relacionadas a la Transformación Digital. 

Ç Contar con experticia en el proceso de Transformación Digital: planificación, 

ejecución, control y evaluación. 

Ç Gestionar conocimiento en materia de Transformación Digital.  

Ç Poseer cocimiento de la organización donde se aplicó el MMTD elegido y su 

direccionamiento en materia de Transformación Digital. 

2.2 Caracterización de los Modelos de Madurez de 
Transformación Digital  

La madurez de un tema hace referencia al estado de estar muy avanzado o desarrollado 

para un este y se estructura en un conjunto de dimensiones que juntas describen la 

totalidad del mismo (Gollhardt et al., 2020). Es así, que los Modelos de Madurez (MM) son 
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una herramienta utilizada para evaluar capacidades cualitativas y cuantitativas, a través de 

una serie de niveles secuenciales, que juntos forman un camino lógico anticipado o 

deseado desde un estado inicial hasta un estado final de madurez (Carrijo et al., 2021; 

Proença & Borbinha, 2016). Los MM con su estructura organizada y sistémica, permiten a 

las empresas evaluar diferentes aspectos de la organización y comparar sus niveles de 

madurez con sus competidores y con aquellos que presentan las mejores prácticas del 

mercado, lo que posibilita la elaboración de guías de acción para alcanzar los niveles más 

altos de madurez del mercado (Carrijo et al., 2021; Proença & Borbinha, 2016). 

En esta línea los modelos de madurez de transformación digital (MMTD) ayudan a 

comprender y estructurar el concepto de digitalización (Carrijo et al., 2021), y proporcionan 

una estimación de las capacidades y madurez actuales de las organizaciones y las 

direcciones generales hacia el nivel de madurez deseado (De Carolis et al., 2017; 

Schumacher et al., 2016; Roy Wendler, 2012). El MMTD debe considerar las diferencias 

de las industrias y sus etapas de desarrollo, para que su diagnóstico y la clasificación del 

nivel de madurez se relacionen con la realidad de la organización (Aghamiri et al., 2022; 

Carrijo et al., 2021; Reyes et al., 2022), debido a que la Transformación Digital tiene 

diferentes efectos en diferentes industrias y aquellos con orientación al cliente y relación 

Business-to-consumer (B2C) se ven afectados por la digitalización más rápido y mucho 

más que aquellos con relaciones Business-to-business (B2B) (Carrijo et al., 2021; 

Demlehner & Laumer, 2020).  

Los autores J. Becker et al., (2009); De Carolis et al., (2017); Nerima & Ralyté, (2021)  y 

Soares et al., (2021) definen que los MMTD pueden servir para tres funcionalidades 

diferentes: i) Descriptiva, los que analizan el nivel de madurez y el objetivo actual de la 

empresa, ii) Prescriptiva, aquellos que presentan guías para que la empresa alcance el 

nivel de madurez deseado, se enfoca en las relaciones del dominio con el desempeño e 

indica cómo abordar la mejora de la madurez para afectar positivamente el valor del 

negocio, y iii) Comparativa, al comparar el nivel actual con el benchmarking de mercado 

y los niveles de madurez de competidores. Un modelo de esta naturaleza podría comparar 

prácticas similares entre organizaciones para comparar la madurez dentro de diferentes 

industrias. Sin embargo , el MMTD puede ser descriptivo por diseño, pero puede 

desarrollar una hoja de ruta y presentar las consecuencias de su aplicación comparativa 

(Gollhardt et al., 2020). Otra clasificación de los MMTD la brindan Gollhardt et al., (2020), 

quienes afirman que en general, se pueden distinguir dos tipos de MMTD. El enfoque 
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bastante clásico especifica la madurez individual en forma de niveles fijos, donde la escala 

de cinco niveles es la más común. Estos niveles fijos pueden ser escalonados o continuos. 

Y los modelos de madurez de área de enfoque, por otro lado, cada criterio puede tener 

niveles dispares de madurez en términos de cantidad y distancia entre sí (van Steenbergen 

et al., 2010).  

Con base en la RSL se identificaron los siguientes MMTD consignados en la Tabla 2-1, 

regidos por los cinco requisitos para un proceso de medición válido: 1) Observación, 2) 

Generalizabilidad (generalización estadística), 3) Interpretación basada en la teoría, 4) 

Exploración y 5) Implicación  (M. Kane et al., 1999; M. T. Kane, 2006; T. Thordsen & Bick, 

2021; Tristan Thordsen et al., 2020).  

 

Tabla 2-1: Modelos de Madurez de Transformación Digital (MMTD) 

Ítem MMTD Referencia Año 
Niveles de 
Madurez 

Funcionalidad 

1 Industry digitization index (Friedrich et al., 2011) 2011 3 Comparativa 

2 
Digital transformation maturity 
(Roadmap for billion-dollar 
organizations) 

(Westerman et al., 
2011) 

2011 4 Comparativa 

3 

Digital maturity matrix (Modelo de 
madurez desarrollado por el Centro 
de Negocios Digitales del MIT 
(Massachusetts Institute of 
Technology)) 

(Westerman et al., 
2012) 

2012 4 Comparativa 

4 Status of digitalization 
(W. Becker et al., 
2013) 

2013 6 Comparativa 

5 Digital Maturity Model  
(Peyman et al., 2014; 
Schäfer et al., 2015) 

2014 5 Comparativa 

6 
Digital quotient (Cociente Digital de 
McKinsey) 

(Catlin et al., 2015) 2015 4 
Prescriptiva 
Comparativa 

7 Digital transformation index (Berger, 2015) 2015 4 
Prescriptiva 
Comparativa 

8 
Modelo del grado de preparación en 
Industria 4.0 para las empresas 
alemanas 

(Lichtblau et al., 2015) 2015 6 
Descriptiva 

Comparativa 

9 Digital Transformation Report (Schäfer et al., 2015) 2015 5 Comparativa 

10 Model of digital maturity 
(Mittelstand 4.0, 2016) 
(Hellge et al., 2019) 

2016 5 
Prescriptiva 
Comparativa 

11 
Stages in digital business 
transformation 

(Berghaus & Back, 
2016) 

2016 5 
Descriptiva 

Comparativa 

12 
Digital maturity & transformation 
report 

(Berghaus et al., 2016) 
(Tristan Thordsen et 
al., 2020) 

2016 5 
Prescriptiva 
Comparativa 

13 Forresterôs Digital Maturity Model 4.0 
(Gill & VanBoskirk, 
2016) 

2016 4 
Prescriptiva 
Comparativa 

14 
Digital maturity model for telecom 
(Modelo de madurez digital para 
empresas de telecomunicaciones) 

(Valdez-de-Leon, 
2016) 

2016 6 
Descriptiva 
Prescriptiva 
Comparativa 

15 Digital Readiness Assessment 
(Wallner & KPMG, 
2016) (KPMG, 2016) 

2016 4 Comparativa 

16 
Maturity model for industry 4.0 
Readiness and Maturity 

(Schumacher et al., 
2016) 

2016 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

17 The digital transformation Playbook (Rogers, 2016) 2016 2 
Descriptiva 
Prescriptiva 
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Ítem MMTD Referencia Año 
Niveles de 
Madurez 

Funcionalidad 

18 
Aligning the organization for its 
digital future 

(G. C. Kane et al., 
2016) 

2016 3 
Descriptiva 

Comparativa 

19 
Modelo de cultura digital 
desarrollado 

(Lorenzo, 2016) 2016 - Prescriptiva 

20 SIMMI 4.0 
(Leyh et al., 2017, 
2016) 

2016 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

21 
The acatech Industries 4.0 Maturity 
Index 

(Schuh et al., 2017) 2017 6 
Prescriptiva 
Comparativa 

22 Industry 4.0 readiness 
(Lichtblau & et al., 
2017) 

2017 6 
Descriptiva 

Comparativa 

23 
Digital maturity in traditional 
industries 

(Remane et al., 2017) 2017 5 
Descriptiva 

Comparativa 

24 Digital Maturity Model (Berghaus et al., 2017) 2017 5 
Prescriptiva 
Comparativa 

25 
Digital future readiness 
transformation model 

(Schlaepfer et al., 
2017) 

2017 3 
Prescriptiva 
Comparativa 

26 
Maturity model for assessing the 
digital readiness of manufacturing 
companies (DREAMY) 

(De Carolis et al., 
2017)  

2017 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

27 Action fields of digital transforming (Peter, 2017)  2017 - Comparativa 

28 Digital maturity model  
(Newman, 2017) 
(Deloitte, 2018) 

2017 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

29 Open digital maturity model (ODMM) (Open Roads, 2017) 2017 4 
Descriptiva 
Prescriptiva 

30 Maturity assessment for industry 4.0 (Colli et al., 2018) 2018 6 
Descriptiva 
Prescriptiva 

31 Structuring digital transformation (Gimpel et al., 2018) 2018 - Prescriptiva 

32 Deloitte digital maturity model  
(Anderson & William, 
2018) 

2018 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

33 Organizational Agility maturity model  (Gunsberg et al., 2018) 2018 4 
Descriptiva 
Prescriptiva 

34 
Company readiness evaluation for 
digital business transformation 

(Isaev et al., 2018) 2018 4 
Descriptiva 

Comparativa 

35 
Modelo Madurez para la 
Transformación Digital MINTIC ï 
INNPULSA Colombia 

(Acevedo, 2018) 2018 4 
Descriptiva 
Prescriptiva 

36 
The formative measurement model 
for digital maturity 

(Rossmann, 2018) 2018 - Prescriptiva 

37 
Strategic factors enabling digital 
maturity 

(Salviotti et al., 2019) 2019 5 
Descriptiva 

Comparativa 

38 
Maturity Model of Technology 
Adoption in an Educational 
Organization 

(Dirk Ifenthaler & 
Egloffstein, 2020) 

2019 5 Descriptiva 

39 
Marco de Transformación Digital 
para el Estado 

(MinTIC, 2020) 2020 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

40 Industry 4.0 Readiness Framework 
(Ambrosio da Silva et 
al., 2021) 

2021 4 Descriptiva 

41 Digital readiness index (DRI) 
(Agostino & Costantini, 
2021) 

2021 2 
Descriptiva 

Comparativa 

42 
Measurement Instrument for 
Multidimensional Integrated Model of 
Digital Transformation 

(G. Rodríguez-Abitia & 
Bribiesca-Correa, 
2021) 

2021 - Prescriptiva 

43 
The digital transformation capability 
maturity model (DX-CMM) 

(Gökalp & Martinez, 
2021) 

2021 6 
Descriptiva 
Prescriptiva 

44 
3D-CUBE readiness model for 
industry 4.0 

(Felippes et al., 2022) 2022 6 
Descriptiva 
Prescriptiva 

45 
The new digital maturity model for 
B2B project sales. 

(Voss et al., 2023) 2023 5 
Descriptiva 
Prescriptiva 

46 
The DXïSelf Assessment Maturity 
Model (DX-SAMM) 

(Haryanti et al., 2023) 2023 6 
Descriptiva 
Prescriptiva 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 2-5: Línea de tiempo MMTD 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Es muy importante resaltar autores de habla española como Omar Valdez-de-León, 

Oswaldo Lorenzo, Guillermo Rodríguez-Abitia e Isaac Ambrosio da Silva al ser referentes 

encontrados en la literatura en Transformación Digital y sus respectivos modelos de 

madurez y frameworks; aunque este último autor es de habla portuguesa su contexto es 
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el latinoamericano al encontrarse en Brasil. Adicionalmente como referentes en el contexto 

colombiano en materia de Transformación Digital se tuvo la normatividad, modelos de 

madurez y marco de referencia de Transformación Digital generados por el Ministerio de 

Tecnologías de la Información y Comunicaciones de Colombia, el Departamento Nacional 

de Planeación e iNNpulsa.  

En la Figura 2-5 se representan los 46 MMTD en una línea de tiempo que brinda una visión 

general de estos modelos para proseguir con una breve descripción de sus finalidades. En 

el Anexo A, se compila la información considerada como relevante para cada MMTD en 

sus respectivas fichas de caracterización. No obstante, a continuación, se presenta una 

clasificación de los MMTD a partir del detalle de la caracterización realizada. 

2.2.1 MMTD precursores  

El primer modelo de madurez que aparece en la selección y línea de tiempo, ver Figura 2-5, 

es el Industry Digitization Index (Friedrich et al., 2011) que busca comprender mejor qué 

industrias en qué mercados están adoptándose y beneficiándose de la digitalización 

primero y cuáles están rezagadas, además de obtener información sobre los factores 

tecnológicos específicos que permiten que ciertos mercados e industrias avancen más 

rápidamente. El Digital Transformation Maturity (Roadmap for Billion-dollar 

Organizations) (Westerman et al., 2011) investiga las formas en que las grandes 

empresas tradicionales de todo el mundo gestionan la Transformación Digital y se 

benefician de ella, para entender cómo la tecnología digital cambia el negocio de las 

grandes firmas líderes, y finalmente proponer el marco de transformación para impulsar 

una Transformación Digital exitosa.  

El Digital Maturity Matrix o Modelo de madurez desarrollado por el Centro de 

Negocios Digitales del MIT (Massachusetts Institute of Technology) (Westerman et 

al., 2012) compara las prácticas digitales en todo el mundo, identifica los componentes 

más esenciales de la madurez digital y examina los vínculos entre la madurez digital y el 

desempeño financiero. El Status of Digitalization (W. Becker et al., 2013) quiere obtener 

una opinión actual sobre la comprensión y el uso de la digitalización en términos de 

tecnologías de la información y la comunicación dentro de las medianas empresas. El 

Digital Maturity Model (Peyman et al., 2014; Schäfer et al., 2015) suministra una métrica 

para evaluar la madurez digital desde la perspectiva de diferentes partes interesadas, y 

establece campos de desarrollo y potenciales de optimización concretos en áreas 
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individuales. Este modelo crea así la base para el desarrollo de la hoja de ruta y un modelo 

de referencia para el desarrollo sostenible de la excelencia digital.  

2.2.2 MMTD con enfoque económico en la Transformación Digital  

Con el modelo Digital Quotient (Cociente Digital de McKinsey) (Catlin et al., 2015) se 

adquiere una comprensión más precisa del desafío de digitalización que enfrentan las 

compañías y su desempeño digital, y señala cuatro lecciones: 1) Pensar detenidamente 

en la estrategia que se tiene disponible; 2) El éxito depende de la habilidad de invertir en 

capacidades digitales relevantes que estén bien alineadas con la estrategia, y de hacerlo 

a escala; 3) Si bien las capacidades técnicas son cruciales, una cultura fuerte y adaptable 

puede ayudar a compensar la falta de ellas; y 4) Alinear las estructuras organizativas, 

desarrollo de talento, mecanismos de financiación e indicadores clave de rendimiento (KPI) 

con la estrategia digital que han elegido.  

El  Digital Transformation Index (Berger, 2015) que evalúa la madurez digital de sectores 

y negocios, al medir la capacidad de las empresas para obtener beneficios de la 

Transformación Digital, que requiere habilidades y capacidades en cuatro áreas clave: 1) 

Identificar y evaluar los desarrollos y tendencias actuales en la economía digital; 2) Obtener 

posibles ganancias de eficiencia en el modelo comercial existente; 3) Identificar cambios 

disruptivos en el modelo de negocio propio de la compañía y, en base a ello, definir nuevos 

modelos de negocio; y 4) Iniciar un cambio integral en la cultura corporativa para dar los 

pasos de implementación necesarios. 

2.2.3 MMTD enfocados en la Industria 4.0 

El Modelo del Grado de Preparación en Industria 4.0 para las Empresas Alemanas 

(Lichtblau et al., 2015), el Maturity Model for Industry 4.0 Readiness and Maturity 

(Schumacher et al., 2016),  SIMMI 4.0 (Modelo de madurez de integración de sistemas 

Industria 4.0) (Leyh et al., 2017, 2016), The Acatech Industrie 4.0 Maturity Index (Schuh 

et al., 2017) y Industry 4.0 Readiness (Lichtblau & et al., 2017) examinan la preparación 

para la Industria 4.0: la voluntad y la capacidad de las empresas para implementar las 

ideas detrás de Industria 4.0., proporcionan un medio para establecer la etapa de madurez 

actual de Industria 4.0 de las empresas e identificar medidas concretas para ayudarlas a 

alcanzar una etapa de madurez más alta pero enfocado a maximizar los beneficios 
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económicos, permiten a las empresas clasificar su entorno de sistemas de TI con un 

enfoque en los requisitos de la Industria 4.0., y buscan ampliar el enfoque tecnológico 

dominante de los modelos de madurez desarrollados al incluir aspectos organizativos, 

evalúan desde una perspectiva tecnológica, organizativa y cultural, centrándose en los 

procesos de negocio de las empresas.   

En ratificación de esto se encuentra el Digital Transformation Report (Schäfer et al., 

2015) encaminado a clasificar las organizaciones en cinco niveles de transformación digital 

según las dimensiones: estrategia, liderazgo, productos, operaciones, cultura, personas, 

gobierno y tecnología; el Model of Digital Maturity (Hellge et al., 2019) cuya medida de 

madurez proporciona conocimientos básicos sobre la situación de las medianas empresas 

del área de influencia en cuanto a la implantación de medidas tecnológicas o de 

acompañamiento a la digitalización. 

Stages in Digital Business Transformation (Berghaus & Back, 2016), el Digital Maturity 

& Transformation Report (Berghaus et al., 2016) y Digital Maturity Model (Berghaus et 

al., 2017) presentan las dimensiones con las que la Transformación Digital afecta a la 

organización y desarrollar las etapas de madurez a partir de datos empíricos, con el fin de 

derivar una ruta de transformación típica; pero el segundo amplia su análisis con la 

evaluación de la calificación de éxito según el nivel de madurez, por lo que afirman que las 

empresas con un nivel de madurez más alto se califican significativamente más satisfechas 

en todos los criterios de éxito que las empresas con un nivel de madurez más bajo. Estos 

modelos sirven como instrumento para determinar la posición actual y descubrir diferencias 

internas en la percepción, y la comparación con otras empresas del propio sector también 

son útiles para planificar los próximos pasos en la Transformación Digital. 

2.2.4 MMTD enfocados en las capacidades digitales 

Forresterôs Digital Maturity Model 4.0 (Gill & VanBoskirk, 2016) valora las capacidades, 

actitudes y competencias básicas que definen una operación digital madura, adaptándose 

a tres escenarios: Transformación Digital general, el modelo evalúa los aspectos 

fundamentales que son importantes para la Transformación Digital general de una 

empresa, como el apoyo ejecutivo para la estrategia digital, la dotación de personal digital, 

cómo se mide el éxito y las funciones comerciales/la eficacia de la relación de TI; enfoque 

al marketing digital, el modelo también revisa las capacidades específicas de la función de 
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marketing digital de una empresa, como qué tan bien lo digital respalda la estrategia de 

marca; y enfoque al negocio digital, el modelo evalúa aún más cómo lo digital respalda las 

interacciones de ventas y servicios, incluida la integración de puntos de contacto y la 

sofisticación tecnológica. Conjuntamente, Open digital maturity model (ODMM) (Open 

Roads, 2017) surge para medir la madurez de las capacidades digitales de las empresas 

a partir de la definición de la brecha entre los ideales comerciales digitales de la empresa 

y su nivel de madurez digital actual, para desarrollar un plan viable para la transformación 

digital, lo que les permite señalar la dirección de sus esfuerzos para la transformación 

digital. 

2.2.5 MMTD desarrollados según la particularidad industrial o 
sectorial 

Los siguientes modelos son desarrollados desde una industria o sector en específico, el 

Digital Maturity Model for Telecom Ericsson (Modelo de Madurez Digital para 

Empresas de Telecomunicaciones) (Valdez-de-Leon, 2016) ofrece una visión 

estructurada de la Transformación Digital que sea específica para el contexto y los desafíos 

de la industria de las telecomunicaciones y que pueda usarse como estándar para ayudar 

a los proveedores de servicios de comunicaciones a compararse con sus pares o consigo 

mismos a medida que avanzan en su transformación. El Maturity Model of Technology 

Adoption in an Educational Organization (MMEO) (Dirk Ifenthaler & Egloffstein, 2020) 

es una herramienta de evaluación que permite una autoevaluación para la gerencia y el 

personal de la Transformación Digital en las organizaciones educativas.  

El Digital Readiness Index (DRI) (Agostino & Costantini, 2021) tiene como propósito 

valorar el nivel de Transformación Digital de una organización en su conjunto, y toma el 

campo de los museos como un caso de aplicación ejemplar. El Measurement Instrument 

for Multidimensional Integrated Model of Digital Transformation (G. Rodríguez-Abitia 

& Bribiesca-Correa, 2021) brinda un mecanismo para evaluar en instituciones de 

educación superior el estado de la Transformación Digital y sugerir los pasos a seguir para 

evolucionar en el modelo de transformación, e identifica los elementos que deben 

abordarse para evolucionar y mejorar el proceso. Sin embargo, los elementos se pueden 

personalizar para contextos particulares, en términos de industria, tamaño u otras 

diferencias ambientales para adaptarse mejor a las necesidades de las organizaciones 

bajo evaluación. El The New Digital Maturity Model for B2B Project Sales (Voss et al., 
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2023) modelo que se ha desarrollado en el contexto B2B para apoyar decisiones 

estratégicas adecuadas para la Transformación Digital, con base en un análisis del estado 

actual de la empresa.  

2.2.6 MMTD desarrollados para aplicación sin distención 
industrial o sectorial 

En contraste a estos modelos, El Digital Readiness Assessment (DRA) (KPMG, 2016; 

Wallner & KPMG, 2016) ofrece un instrumento válido y hecho a medida a cualquier 

compañía para una puesta en funcionamiento rápida y eficaz de la Transformación Digital.  

El DRA se puede utilizar en todas las fases de la Transformación Digital y hace que su 

progreso sea medible; el  The Digital Transformation Playbook (Rogers, 2016) se centra 

en herramientas y marcos prácticos que las organizaciones pueden aplicar para tomar 

decisiones y formular estrategias para su propio negocio, sin importar su tamaño o 

industria. Su objetivo es que las organizaciones descubran la próxima etapa de creación 

de valor y crecimiento para su negocio; El Modelo de Cultura Digital Desarrollado 

(Lorenzo Ochoa, 2016) configura y explica la cultura digital de toda organización mediante 

3 dimensiones: 1) la experimentación, 2) el desarrollo y el despliegue, y 3) el liderazgo y la 

transformación, con el objetivo de transformar el modelo de negocio o los modelos 

organizacionales para crear valor a los clientes, los empleados y los accionistas, y el 

Digital Maturity in Traditional Industries (Remane et al., 2017) propone dos escalas para 

describir la madurez digital de una empresa: primero, el impacto que tiene la 

transformación digital en una empresa específica; en segundo lugar, la preparación de la 

empresa para dominar los cambios que se avecinan. Y verifica la utilidad de esta medida 

de dos escalas al derivar empíricamente en cinco grupos o clústeres de madurez digital. 

El Organizational Agility Maturity Model (Gunsberg et al., 2018) y el Company 

Readiness Evaluation for Digital Business Transformation (Isaev et al., 2018) son 

modelos que entregan una solución al problema de evaluar la preparación del 

departamento de TI para la transformación del negocio digital mediante el desarrollo de 

una evaluación cuantitativa del nivel de madurez de los procesos del departamento de TI 

para satisfacer las necesidades de la empresa, el primero es, específicamente,  un modelo 

de referencia requerido para medir la agilidad de toda la organización dentro de una 

división de servicios de información basado en el Modelo de Madurez de Agilidad 

Organizacional de Wendler (R. Wendler, 2014). 
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2.2.7 MMTD direccionados a comparar las empresas maduras 
digitalmente con las que no y definir factores claves de éxito 

Aligning the Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al., 2016) está dirigido a 

descubrir cómo las empresas que maduran digitalmente adoptan la Transformación Digital 

y qué las distingue, y analizar la naturaleza de la brecha entre las empresas que maduran 

digitalmente y las que se encuentran en etapa inicial, y cómo las empresas maduras 

continúan avanzando. El modelo Digital Future Readiness Transformation Model 

(Schlaepfer et al., 2017) también se alinea con este direccionamiento ya que, refleja el 

nivel de preparación de las empresas industriales y de consumo para el futuro digital y se 

centra en la medida en que la ubicación de fabricación es adecuada para la era digital, las 

habilidades clave que requiere la digitalización y las transformaciones que serán 

esenciales para las empresas que deseen posicionarse como preparadas para el futuro.  

Igualmente, el Maturity Model for Assessing The Digital Readiness of Manufacturing 

Companies (DREAMY) (De Carolis et al., 2017) se enfoca en contestar la interrogante: 

¿están las empresas manufactureras listas para digitalizarse? Al ofrecer una herramienta 

para responderla mediante un método de evaluación de la madurez para medir la 

preparación digital de las empresas de fabricación basado en los principios inspiradores 

del marco CMMI (Capability Maturity Model Integration). La transformación del sector 

manufacturero hacia la Industria 4.0 prepara el escenario para un gran cambio industrial, 

conforme a este panorama el Maturity assessment for industry 4.0 (Colli et al., 2018) 

provee un nuevo enfoque de evaluación de madurez digital, Evaluación de Madurez Digital 

360, que se basa en el modelo de aprendizaje basado en problemas (PBL), y responde a 

una necesidad de acompañar a diversas empresas en su transformación digital de acuerdo 

con su contexto específico. 

2.2.8 MMTD que gestionan un análisis de brechas con base en el 
estado actual y el ideal 

El modelo Action Fields of Digital Transforming (Peter, 2017) se puede utilizar para 

evaluar el estado y el potencial de la Transformación fundado en la consideración de que 

cuatro dimensiones que son primordiales para la transición empresarial hacia la era digital: 

1) Identificar las necesidades de los clientes (digitales) del mañana, 2) El desarrollo de 

opciones comerciales (digitales) para el mañana basadas en estos conocimientos, 3) La 

implementación de estas nuevas opciones de negocio, y 4) La integración organizativa y 
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el uso de estas nuevas opciones de negocio. El modelo  The Formative Measurement 

Model for Digital Maturity (Rossmann, 2018) conceptualiza y mide la madurez digital 

centrado en tres preguntas de investigación: 1) ¿Cómo se define conceptualmente el 

constructo de madurez digital? 2) ¿Qué capacidades se incorporan en el concepto de 

madurez digital?, y 3) ¿Cómo pueden las empresas medir la madurez digital? Alineadas y 

complementarias con las 4 dimensiones mencionadas. Consecuentemente, el Digital 

Maturity Model (de TM Forum) (Deloitte, 2018; Newman, 2017) y el Deloitte Digital 

Maturity Model (Anderson & William, 2018) se utilizan para proporcionar una instantánea 

del negocio, identificar posibles prioridades de inversión y gestionar el viaje en sí mismo, 

paso a paso hacia la Transformación Digital y permiten a los líderes empresariales a 

evaluar dónde se encuentran en su viaje de transformación, crear objetivos y planes, tanto 

a corto como a largo plazo, y realizar inversiones de impacto positivo en para este.  

Para el caso colombiano, surge el Modelo Madurez para la Transformación Digital 

MINTIC ï INNPULSA Colombia (Acevedo, 2018) que mide el grado de adopción 

tecnológica, y crea una nueva relacionada con la capacidad organizacional para gestionar 

la transformación, lo cual se presenta en el modelo con la incorporación de los elementos 

blandos, llamados habilitadores, los cuales son condiciones transversales para desarrollar 

la digitalización;  

2.2.9 MMTD diseñados con enfoque de marco de referencia 

Como marco de referencia, se tiene el Structuring Digital Transformation Framework 

(Gimpel et al., 2018) que es un marco holístico de campos de acción para la 

Transformación Digital que conlleva a razonar sobre esta de manera estructurada. Y no 

solo proporciona información sobre la Transformación Digital en la organización, sino que 

también destaca algunas implicaciones generales para la planificación estratégica y toma 

de decisiones. El Marco de Transformación Digital para el Estado (MinTIC, 2020) que 

posibilita la habilitación de capacidades a las entidades públicas para empujar su 

Transformación Digital, mediante la reinvención de los procesos, productos o servicios, 

para asegurar la generación del valor de lo público; además entrega a las entidades la 

herramienta de medición de su Transformación Digital, para la priorización de iniciativas 

de las entidades públicas en esta área. Y el Strategic Factors Enabling Digital Maturity 

(Salviotti et al., 2019) es una base conceptual y una escala de medición definida para la 

madurez digital, y establece la relación entre la madurez digital y los factores clave de la 
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Transformación Digital. Con la percepción que las organizaciones deben adaptarse a los 

rápidos avances en el entorno digital y cambiar su enfoque de la Transformación Digital a 

la madurez digital.  

2.2.10 MMTD con la madurez como dimensión independiente 

El Industry 4.0 Readiness Framework (Ambrosio da Silva et al., 2021) se diseña bajo el 

enfoque, en el que la madurez se entiende como una dimensión independiente entre las 

otras dos dimensiones, facilitadores organizacionales y facilitadores tecnológicos, y 

muestra qué tan preparada está una empresa para participar en un entorno de Industria 

4.0. El 3D-CUBE Readiness Model For Industry 4.0 (Felippes et al., 2022) también busca 

evaluar el estado actual de las empresas manufactureras en el contexto de la 

Transformación Digital bajo 3 dimensiones (X = Habilitador Organizacional, Y = Habilitador 

Tecnológico, y Z = Habilitador de Madurez de Procesos) 

2.2.11 MMTD diseñados bajo el modelo de determinación de 
capacidad y mejora de procesos de software 

The Digital Transformation Capability Maturity Model (DX-CMM) (Gökalp & Martinez, 

2021) se desarrolló bajo un enfoque holístico e integrado aplicable en todos los sectores, 

basado en un modelo de madurez de capacidad de proceso bien establecido, modelo de 

determinación de capacidad y mejora de procesos de software (Software Process 

Improvement And Capability Determination Model SPICE) y tiene como objetivo optimizar 

las competencias de Transformación Digital de la organización de forma estructurada como 

consecuencia de la evaluación del nivel de capacidad/madurez existente, y proporcionar 

una hoja de ruta integral para la mejora. Otro modelo que toma como fundamento el 

modelo de determinación de capacidad y mejora de procesos de software (Software 

Process Improvement And Capability Determination Model SPICE) es The DXïSelf 

Assessment Maturity Model (DX-SAMM) (Haryanti et al., 2023) está diseñado para guiar 

a las organizaciones, al proporcionar una hoja de ruta amplia, para mejorar la madurez 

digital. Con el desarrollo de la medición de la madurez, DX-SAMM contribuye a la 

sostenibilidad de la organización al proponer estrategias de Transformación Digital a futuro 

basadas en los logros de madurez actuales. 
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2.3 Comparación de los Modelos de Madurez de 
Transformación Digital 

La Tabla 2-2 presenta las dimensiones y el método de cálculo de la madurez para cada 

MMTD al ser las dos características más representativas al momento de describirlos: la 

primera por determinar que se va a evaluar y analizar en el modelo, y la segunda por indicar 

el procedimiento para su aplicación y obtención del nivel de madurez. De los 46 MMTD, 26 

fueron señalados en color rosa, por no contar con la definición de su método de cálculo de 

madurez de la Transformación Digital en los artículos correspondientes a su publicación. 

Con relación a las dimensiones de evaluación, aunque los MMTD las nombran de 

diferentes formas, se consiguió clasificar la mayoría en los 16 grupos de la Tabla 2-2. Las 

dimensiones Estrategia, Operaciones / Procesos / Tareas, Cultura, Personas / Talento 

Humano, Tecnología y Organización / Estructura son las que tienen un porcentaje más alto 

de utilización entre los MMTD.  
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Tabla 2-2: Análisis de MMTD por dimensiones y método de cálculo de la madurez 
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1 Industry digitization 
index 

(Friedrich et 
al. 2011) 

Líder 
Mediocampo 
Rezagado 

Entrada digital 
Procesamiento 
digital 
Salida digital 

X                               

2 

Digital 
transformation 
maturity (Roadmap 
for billion-dollar 
organizations) 

(Westerman 
et al. 2011) 

Principiantes digitales 
Conservadores digitales 
Fashionistas digitales 
Digirati 

Estilo digital (the 
what) 
Sustancia digital 
(the how) 

                                

3 

Digital maturity 
matrix (Modelo de 
madurez 
desarrollado por el 
Centro de Negocios 
Digitales del MIT 
(Massachusetts 
Institute of 
Technology)) 

(Westerman 
et al. 2012) 

Principiantes digitales 
Conservadores digitales 
Fashionistas digitales 
Digirati 

 -   X   X   X   X X X           X 

4 Status of 
digitalization 

(W. Becker, 
Ulrich, and 
Vogt 2013) 

Sin información 
Demasiado baja 
Bajo 
Neutro 
Elevado 
Demasiado alto 

Importancia de 
la digitalización 
Megatendencias  
Digitalización en 
áreas 
funcionales 
individuales 

                                

5 Digital Maturity 
Model  

(Peyman et 
al. 2014; 

Schäfer et al. 
2015) 

Inconsciente 
Conceptual 
Definido 
Integrado 
Transformado 

 -   X   X X X X X X X             
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6 
Digital quotient 
(Cociente Digital de 
McKinsey) 

(Catlin, 
Scanlan, and 

Willmott 
2015) 

Por debajo del promedio 
Por encima del promedio 
Líderes emergentes 
Líderes establecidos 

 -   X         X       X X         

7 Digital 
transformation index 

(Berger 2015) 

Muy alto 
Alto 
Medio 
Bajo 

Información 
digital 
Automatización 
Conectividad 
Acceso digital 
de clientes 

                                

8 

Modelo del grado de 
preparación en 
Industria 4.0 para 
las empresas 
alemanas 

(Lichtblau et 
al. 2015) 

Recién llegados 
Nivel 0: Forastero 
Nivel 1: Principiante 
Aprendices 
Nivel 2: Intermedio 
Líderes 
Nivel 3: Experimentado 
Nivel 4: Experto 
Nivel 5: Mejor ejecutante 

 -   X     X X   X   X X           

9 
Digital 
Transformation 
Report 

(Schäfer et 
al., 2015) 

Inconsciente 
Conceptual 
Definido 
Integrado 
Transformado 

 -   X   X X X X X X X             

10 Model of digital 
maturity 

(Mittelstand 
4.0, 2016) 
(Hellge, 

Schröder, 
and Bosse 

2019) 

Pionero 
Experto 
Avanzado 
Principiante 
Explorador 

 -   X   X     X X   X           X 

11 
Stages in digital 
business 
transformation 

(Berghaus 
and Back 

2016) 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 
Comprometerse a 
transformar 
Procesos elaborados y 
centrados en el usuario 
Empresa basada en datos 

Gestión de la 
transformación 

  X     X X X X   X X       X X 
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12 
Digital maturity & 
transformation 
report 

(Berghaus, 
Back, and 

Kaltenrieder 
2016) 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 
Comprometerse a 
transformar 
Procesos elaborados y 
centrados en el usuario 
Empresa basada en datos 

Gestión de la 
transformación 

  X     X X X X     X       X X 

13 Forresterôs Digital 
Maturity Model 4.0 

(Gill and 
VanBoskirk 

2016) 

4: Diferenciadores 
3: olaboradores 
2: Adoptantes 
1: Escépticos 

Perspectivas             X     X X           

14 

Digital maturity 
model for telecom 
(Modelo de madurez 
digital para 
empresas de 
telecomunicaciones) 
Ericsson 

(Valdez-de-
Leon 2016) 

Liderando (Pionero) 
Optimizando 
Integrando 
Habilitando 
Iniciando 
No empezado 

 -   X       X       X X   X   X X 

15 Digital Readiness 
Assessment (DRA) 

(Wallner and 
KPMG 2016) 
(KPMG 2016) 

Digitalista inteligente 
Transformadores 
ambiciosos 
Operador digital 
Participante reactivo 

Monitoreo   X         X X   X X         X 

16 
Maturity model for 
industry 4.0 
Readiness and 
Maturity 

(Schumacher, 
Erol, and 

Sihn 2016) 

Cinco niveles de madurez 
donde el nivel 1 describe 
una falta total de atributos 
que respalden los 
conceptos de Industria 4.0 
y el nivel 5 representa el 
estado del arte de los 
atributos requeridos 

 -   X   X X X X X X X           X 
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17 
The digital 
transformation 
Playbook 

(Rogers 
2016) 

Pensar en el desafío de la 
transformación digital en 
términos de dominar dos tipos 
diferentes de gestión: era pre-
digital, era digital. Para tener 
éxito en cualquier 
transformación, la organización 
debe ser capaz de desarrollar 
ideas, procesos, proyectos y 
formas de pensar 
verdaderamente nuevos. Pero 
también debe ser capaz de 
difundir estas ideas o procesos 
en toda la organización. 

 -     X             X     X X   X 

18 
Aligning the 
organization for its 
digital future 

(G. C. Kane 
et al. 2016) 

Temprano (1-3) 
En desarrollo (4-6) 
Madurando (7-10) 

 -   X       X X X     X           

19 Modelo de cultura 
digital desarrollado 

(Lorenzo 
2016) 

N/A 

Experimentación 
Desarrollo y 
despliegue 
Liderazgo y 
transformación 

                                

20 SIMMI 4.0 

Leyh et al 
(2016) 

(Leyh et al., 
2017) 

Nivel básico de 
digitalización 
Digitalización 
interdepartamental 
Digitalización horizontal y 
vertical: 
Digitalización completa 
Digitalización completa 
optimizada 

Integración 
vertical 
Integración 
horizontal 
Desarrollo de 
productos 
digitales 
Criterios 
tecnológicos 
transversales 

                                

21 
The acatech 
Industries 4.0 
Maturity Index 

Schuh et al 
(2017) 

Primera etapa: 
Informatización 
Etapa dos: Conectividad 
Etapa tres: Visibilidad 
Etapa cuatro: 
Transparencia 
Etapa cinco: Capacidad 
predictiva 
Etapa seis: Adaptabilidad 

 -             X     X X X         
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22 Industry 4.0 
readiness 

(Lichtblau 
and et al. 

2017) 

Recién llegados 
Nivel 0: Forastero 
Nivel 1: Principiante 
Aprendices 
Nivel 2: Intermedio 
Líderes 
Nivel 3: Experimentado 
Nivel 4: Experto 
Nivel 5: Mejor ejecutante 

 -   X     X X   X   X X           

23 Digital maturity in 
traditional industries 

(Remane et 
al. 2017) 

Primer grupo: empresas 
débilmente afectadas por la TD 
y dijeron que la TD era menos 
importante para ellas. 
Segundo grupo: empresas que 
probablemente se verán 
significativamente afectadas por 
la TD, pero que no se 
prepararon para ella. 
Tercer y cuarto: empresas 
afectadas de una manera 
comparativamente más fuerte, 
pero también que estarían más 
suficientemente preparadas. 
Quinto grupo: empresas que 
se verán muy afectadas y, por 
lo tanto, también se han 
preparado en consecuencia. 

Impacto digital 
Preparación 
digital 

                                

24 Digital Maturity 
Model 

(Berghaus, 
Back, and 

Kaltenrieder 
2017) 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 
Comprometerse a 
transformar 
Procesos elaborados y 
centrados en el usuario 
Empresa basada en datos 

Gestión de la 
transformación 

  X     X X X     X X       X X 

25 
Digital future 
readiness 
transformation 
model 

(Schlaepfer et 
al. 2017) 

Correctamente posicionado 
para el futuro 
Indeciso 
No colocado correctamente 
para el futuro 

 -             X X   X X           
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26 

Maturity model for 
assessing the digital 
readiness of 
manufacturing 
companies 
(DREAMY) 

(De Carolis et 
al. 2017) 

Inicial 
Administrado 
Definido 
Integrado e interoperable 
Orientado a lo digital 

Monitorear y 
controlar 

          X       X X           

27 Action fields of 
digital transforming 

(Peter 2017) N/A 

¿Cómo reconozco 
las necesidades de 
los clientes 
(¿digitales?) del 
mañana? 
¿Cómo desarrollo 
opciones de 
negocio 
(¿digitales?) para 
el mañana? 
¿Soy técnicamente 
capaz de realizar 
estas opciones 
comerciales 
(¿digitales?) 
¿Es mi cultura 
corporativa 
adecuada para 
realizar estas 
opciones de 
negocio 
(¿digitales?)? 

                                

28 Digital maturity 
model  

(Newman 
2017) 

(Deloitte 
2018) 

Iniciando 
Emergentes 
Ejecutando 
Avanzando 
Principal 

 -   X       X X X   X X         X 

29 Open digital maturity 
model (ODMM) 

(Open Roads 
2017) 

N/A  -   X         X X   X     X     X 
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30 Maturity assessment 
for industry 4.0 

(Colli et al. 
2018) 

Ninguno 
Basico 
Transparente 
Consciente 
Autónomo 
Integrado 

Conectividad     X           X X       X     

31 
Structuring digital 
transformation 
framework 

(Gimpel et al. 
2018) 

Por ser un marco de 
referencia no tiene niveles 
de madurez establecidos  

Transformación     X     X       X X         X 

32 Deloitte digital 
maturity model  

(Anderson 
and William 

2018) 

Iniciando 
Emergentes 
Ejecutando 
Avanzando 
Principal 

 -   X       X X X   X X         X 

33 
Organizational 
Agility maturity 
model  

(Gunsberg et 
al. 2018) 

Etapa de madurez 0: no 
ágil 
Etapa de madurez 1ð
Fundamentos de agilidad 
Etapa de madurez 2ð
Transición de agilidad 
Etapa de madurez 3ð
Agilidad organizacional 

Aprendizaje y 
cambio 

  X   X     X       X   X       

34 
Company readiness 
evaluation for digital 
business 
transformation 

(Isaev, 
Korovkina, 

and 
Tabakova 

2018) 

1: Investigadores 
2: Principiantes 
3: Avanzado 
4: innovadores 

 -   X       X       X X   X   X X 

35 

Modelo Madurez 
para la 
Transformación 
Digital MINTIC ï 
INNPULSA 
Colombia 

(Acevedo 
2018) 

Principiantes 
Actualizados 
Conservadores 
Transformados 

 -   X   X X X   X   X           X 
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36 
The formative 
measurement model 
for digital maturity 

(Rossmann, 
2018) 

N/A  -   X   X     X X X X X           

37 
Strategic factors 
enabling digital 
maturity 

(Salviotti, 
Gaur, and 
Pennarola 

2019) 

1 = ausencia de iniciativas 
digitales 
2 = planeado 
3 = solo empezado 
4 = en desarrollo  
5 = desarrollado y en 
curso. 

Administración, 
finanzas y control 
Adquisiciones 
Logística de 
entrada 
Logística de salida 
Marketing y ventas 
Servicios de 
postventa 

X
 

        X   X         X       

38 

Maturity Model of 
Technology 
Adoption in an 
Educational 
Organization MMEO 

(Ifenthaler 
and 

Egloffstein 
2020) 

Mminimalista digital (0ï30 
puntos), Conservador 
digital (31ï50 puntos), 
Pragmático digital (51ï70 
puntos), avanzado 
Digitalmente (71ï90 
puntos), Pionero digital 
(91ï100 puntos) 

Aprendizaje y 
enseñanzas 
digitales 

  X   X     X X   X X           

39 
Marco de 
Transformación 
Digital para el 
Estado 

(MinTIC 
2020) 

0: No existe 
1: Exploratorio 
2: Iniciando 
3: Implementando la visión 
digital 
4: Mejora continua 

 -           X X X   X             

40 
Industry 4.0 
Readiness 
Framework  

(Ambrosio da 
Silva et al., 

2021) 

Para cada dimensión, se 
establecen cuatro niveles 
diferentes. El nivel más bajo se 
refiere a una empresa que aún 
no está preparada para la 
dimensión respectiva. El nivel 
más alto implica que una 
empresa está completamente 
preparada para participar en un 
entorno de Industria 4.0. Sin 
embargo, no hay niveles para la 
preparación en sí. 

Habilitadores 
organizacionales 
Habilitadores 
tecnológicos 
Madurez 
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41 Digital readiness 
index (DRI) 

(Agostino & 
Costantini, 

2021) 

0 representa la ausencia 
de digitalización y 1 
corresponde al valor más 
alto de digitalización 
completa. 

 -   X       X   X   X           X 

42 

Measurement 
Instrument for 
Multidimensional 
Integrated Model of 
Digital 
Transformation 

(G. 
Rodríguez-

Abitia & 
Bribiesca-

Correa, 2021) 

- 

Digitalización del 
mercado 
Logística 
fortalecida 
Capacidades 
dinámicas y 
digitales 

  X   X     X                   

43 
The digital 
transformation 
capability maturity 
model (DX-CMM) 

(Gökalp & 
Martinez, 

2021) 

Nivel 0: Incompleto 
Nivel 1: Realizado 
Nivel 2: Administrado 
Nivel 3: Establecido 
Nivel 4: Predecible 
Nivel 5: Innovando 

 -           X   X X X             

44 
3D-CUBE readiness 
model for industry 
4.0 

(Felippes et 
al., 2022) 

No iniciada 
Iniciada 
Administrada 
Definida 
Optimizada 
Autoadaptada 

Habilitadores 
organizacionales 
Estrategia 
Organizacional 
Fuerza laboral 
humana 
Facilitadores 
tecnológicos 
Producción 
tecnológica 
Tecnologías de la 
información 
Madurez del 
proceso 
Desarrollo de 
productos y 
servicios 
Orden completada 

                                

45 
The new digital 
maturity model for 
B2B project sales 

(Voss et al., 
2023) 

1 Inicial 
2 Digitalización básica 
3 Digitalización media 
4 Digitalización avanzada 
5 Orientación digital 

 -       X     X X   X X           
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46 
The DXïSelf 
Assessment 
Maturity Model (DX-
SAMM) 

(Haryanti et 
al., 2023) 

Nivel 0: Incompleto 
Nivel 1: Realizado 
Nivel 2: Administrado 
Nivel 3: Establecido 
Nivel 4: Predecible 
Nivel 5: Optimizando 

Proceso de 
transformación 

  X         X X   X X         X 

Totales de MMTD por dimensión  2 25 3 11 9 21 23 24 7 30 22 2 6 2 5 17 

% de utilización por dimensión  4% 54% 7% 24% 20% 46% 50% 52% 15% 65% 48% 4% 13% 4% 11% 37% 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.4 Selección del Modelo de Madurez de Transformación Digital 

2.4.1 Selección nivel uno de los Modelos de Madurez de Transformación Digital 

La selección de nivel uno de los MMTD se realizó con la aplicación del criterio uno descrito en el método de la sección 2.1.3. Con 

base en el cumplimiento de este primer criterio de selección se escogieron 20 MMTD, que tienen como fortaleza contar con la 

información completa de la metodología para su aplicación, ver Tabla 2-3. Los que no cumplen con este criterio y obtuvieron una 

calificación de cero por no tener información completa de su metodología de uso se encuentran en color rosa en la Tabla 2-2.  En la 

cuarta columna se agregó la información correspondiente al campo de aplicación, necesaria para la selección nivel dos. De aquí se 

concluyó que siete de estos MMTD se pueden usar sin importar el tipo de empresa/industria y trece están diseñados a campos de 

aplicación específicos. 
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Tabla 2-3: Matriz de selección de MMTD 

# MMTD 
seleccionado MMTD Referencia Campo de aplicación  

Criterios de selección MMTD 

Puntaje 
Total  

Observaciones selección 1) Calidad y 
cantidad de 
información 

metodológica  

2) Claridad 
metodológica 

para 
aplicación  

3) Adecuación 
del modelo de 
madurez a la 
organización   

1 

Digital Transformation 
Maturity (Roadmap for 

Billion-Dollar 
Organizations) 

(Westerman et 
al. 2011) 

Transporte 
Venta al por menor y servicios de 
alimentación 
Energía, Servicios Públicos y Química 
Servicios financieros 
Gobierno 
Fabricación y distribución 
Productos farmacéuticos y médicos 
Servicios de telecomunicaciones, 
medios y entretenimiento 

1 2 1 4 
La calificación es cualitativa sin responder 
preguntas solo bajo el concepto de la 
organización y presenta una hoja de ruta 

2 Status of Digitalization 
(W. Becker, 
Ulrich, and 
Vogt 2013) 

Manufactura, minería, energía/agua 
Industria de construcción 
Financiamiento, alquiler, servicio 
comercial 
Proveedores de servicios 
públicos/privados 
Comercio, hotelería, transporte 
Agricultura/silvicultura, pesca 

1 1 0 2 

Modelo direccionado a empresas alemanas 
donde la facturación más pequeña es de 4  
millones  de  euros, 24  de  las  empresas  
participantes  tienen  entre  30  y  300  
empleados,  y  otras  11 empresas  entre  300  y  
3000  empleados.  El número más bajo de 
empleados es de 50 empleados. 

3 

Modelo Del Grado De 
Preparación En Industria 
4.0 Para Las Empresas 

Alemanas 

(Lichtblau et al. 
2015) 

Empresas en los campos de la 
ingeniería mecánica y de plantas 1 2 0 3 

Modelo aplicado a empresas en los 
campos de la ingeniería mecánica y de 
plantas. 

4 
Stages in Digital Business 

Transformation 
(Berghaus and 

Back 2016) 
Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 2 1 4 

Para el análisis de los puntajes de madurez 
individuales, se utiliza una combinación de dos 
puntajes. Solo cuando se supera un umbral 
definido para cada grupo, el participante se 
asigna al siguiente grupo. Esto significa que los 
participantes no pueden alcanzar una mayor 
madurez general logrando solo los elementos 
difíciles y, al mismo tiempo, descuidando los 
requisitos básicos.  

5 
Forresterôs Digital Maturity 

Model 4.0 

(Gill and 
VanBoskirk 

2016) 
Marketing 1 2 0 3 

Modelo de fácil aplicación, sin embargo, tener en 
cuenta que se envió a responsables de la toma 
de decisiones de marketing ubicados en Brasil, 
Canadá, China, Francia, Alemania, India, el 
Reino Unido y los Estados Unidos de PYMES y 
grandes empresas con 100 o más empleados (en 
Brasil, China, India) o 500 o más empleados (en 
Canadá, Francia, Alemania, Reino Unido y 
Estados Unidos). 
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# MMTD 
seleccionado MMTD Referencia Campo de aplicación  

Criterios de selección MMTD 

Puntaje 
Total  

Observaciones selección 1) Calidad y 
cantidad de 
información 

metodológica  

2) Claridad 
metodológica 

para 
aplicación  

3) Adecuación 
del modelo de 
madurez a la 
organización   

6 

Digital Maturity Model For 
Telecom Ericsson (Modelo 
De Madurez Digital Para 

Empresas De 
Telecomunicaciones) 

(Valdez-de-
Leon 2016) 

Proveedores de servicios de 
telecomunicaciones 1 2 0 3 Modelo desarrollado para proveedores de 

servicios de telecomunicaciones 

7 
The Digital Transformation 

Playbook 
(Rogers 2016) 

Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 0 1 2 

Es más, una metodología para la 
implementación de la transformación 
digital 

8 
Aligning The Organization 

for Its Digital Future 
(G. C. Kane et 

al. 2016) 

Bancario 
Bienes de consumo 
Energía y servicios Públicos 
Entretenimiento, Medios, Publicaciones 
Federal 
Gobierno 
Seguro 
TI y tecnología 
Ciencias de la vida 
Fabricación 
Servicios profesionales 
Proveedor 
Venta minorista 
Telecomunicaciones/Comunicaciones 

1 2 1 4 
Ofrece una hoja de ruta para la 
organización: cada pregunta se evalúa de 
forma individual, no es muy claro cómo se 
saca el nivel de madurez general 

9 
Modelo De Cultura Digital 

Desarrollado 
(Lorenzo 2016) 

Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 1 0 2 No ofrece un modelo que brinde una hoja 

de ruta para la organización 

10 
The Acatech Industrie 4.0 

Maturity Index 
Schuh et al 

(2017) 
Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 2 1 4 

El uso del Índice comprende tres etapas 
sucesivas. La primera etapa es la identificación 
de la etapa de madurez actual en las diferentes 
áreas funcionales. La etapa 2 implica que la 
empresa identifique la etapa de desarrollo 
objetivo que desea alcanzar al final del proceso 
de transformación, con base en su estrategia 
corporativa. Finalmente, la etapa 3 implica 
formular acciones e incorporarlas a una hoja de 
ruta con miras a desarrollar las capacidades 
identificadas en la etapa 2. 
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# MMTD 
seleccionado MMTD Referencia Campo de aplicación  

Criterios de selección MMTD 

Puntaje 
Total  

Observaciones selección 1) Calidad y 
cantidad de 
información 

metodológica  

2) Claridad 
metodológica 

para 
aplicación  

3) Adecuación 
del modelo de 
madurez a la 
organización   

11 
Digital Future Readiness 

Transformation Model 
(Schlaepfer et 

al. 2017) 
Empresas industriales y de 
consumo 1 1 0 2 Modelo desarrollado para empresas 

industriales y de consumo 

12 
Action Fields of Digital 

Transforming 
(Peter 2017) Empresas PYMES sin especificar 1 1 0 2 Modelo desarrollado para empresas 

PYMES 

13 
Open Digital Maturity 
Model (ODMM) 

(Open Roads 
2017) 

Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 0 0 1 No está clara la metodología  

14 
Organizational Agility 
Maturity Model  

(Gunsberg et 
al. 2018) 

División de servicios de 
información de la universidad 1 2 0 3 

Enfocada al área de servicios de 
información, sin embargo, presente la 
metodología completa 

15 

Modelo Madurez para la 
Transformación Digital 
MINTIC ï INNPULSA 

Colombia 

(Acevedo 2018) 
Empresas MiPYMES sin 
especificar 1 2 0 3 Modelo desarrollado para MiPYMES 

16 
The Formative 

Measurement Model for 
Digital Maturity 

(Rossmann, 
2018) 

Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 0 0 1 Falta información metodológica  

17 
Marco de Transformación 

Digital para el Estado 
(MinTIC 2020) Entidades públicas 1 2 1 4 

Modelo diseñado para entidades públicas 
colombianas, también presenta una hoja 
de ruta 
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# MMTD 
seleccionado MMTD Referencia Campo de aplicación  

Criterios de selección MMTD 

Puntaje 
Total  

Observaciones selección 1) Calidad y 
cantidad de 
información 

metodológica  

2) Claridad 
metodológica 

para 
aplicación  

3) Adecuación 
del modelo de 
madurez a la 
organización   

18 
Digital readiness index 

(DRI) 

(Agostino & 
Costantini, 

2021) 
Instituciones culturales 1 2 0 3 

Modelo diseñado para Instituciones 

culturales donde los clientes tienen 
acceso a sus instalaciones para el 
consumo de sus servicios (museos) 

19 
The Digital Transformation 
Capability Maturity Model 

(DX-CMM) 

(Gökalp & 
Martinez, 2021) 

Empresas manufactureras 1 1 0 2 

Modelo desarrollado para ayudar a las empresas 
manufactureras al proporcionar la determinación 
actual de la capacidad/madurez de TD, la 
derivación de un análisis de brechas y la creación 
de una hoja de ruta integral para la mejora de 
una manera integral, estructurada, objetiva y 
forma completa y estandarizada 

20 
3D-CUBE readiness 

model for industry 4.0 
(Felippes et al., 

2022) 

Sin especificar el tipo de 
empresa/industria 1 2 1 4 

Modelo construido para ser aplicado 
prácticamente en las empresas (alemanas y 
brasileras). Presenta una forma de aplicación 
fácil, proporciona una metodología práctica y 
completa para la recolección de datos (encuesta), 
calculando un vector de preparación 
tridimensional R = (X,Y,Z), que resulta en un 
valor para futuras comparaciones y permite 
analizar la nivel de preparación de las empresas, 
mostrando un gráfico de radar para una fácil 
comprensión de sus perfiles de mejora. 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.4.2 Selección nivel dos de los Modelos de Madurez de Transformación Digital 

En esta segunda parte de la selección del MMTD a implementar, se aplicaron el segundo y tercer criterio descritos en el método de la 

sección 2.1.3. El segundo criterio hace referencia a la descripción de la metodología para la aplicación del modelo, el tercer criterio 

tiene que ver con el campo de aplicación para el cual se diseñó el MMTD y su concomitancia con el de la organización objeto de 

estudio. En la Tabla 2-3 se observa en color verde los seis MMTD con el mayor puntaje total, y debido a que se presentó un empate 

entre ellos se procedió a realizar otro proceso de selección con la ayuda de expertos conforme al método descrito en la sección 2.1.3, 

ver Tabla 2-4.
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Tabla 2-4: Matriz de selección de MMTD con calificación de expertos 

# MMTD 
seleccionado MMTD Referencia 

Criterios de selección MMTD 

Puntaje 
Total  

1) Calidad y cantidad 
de información 
metodológica 

2) Claridad 
metodológica para 

aplicación 

3) Adecuación del 
modelo de madurez a 

la organización 

EX1 EX2 EX3 EX1 EX2 EX3 EX1 EX2 EX3  

1 

Digital Transformation 
Maturity (Roadmap for 

Billion-Dollar 
Organizations) 

(Westerman et 
al. 2011) 1 1 1 1 2 1 1 1 0 3 

4 
Stages in Digital 

Business 
Transformation 

(Berghaus and 
Back 2016) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 

8 
Aligning The 

Organization for Its 
Digital Future 

(G. C. Kane et 
al. 2016) 1 1 1 2 2 2 1 1 1 4 

10 
The Acatech Industrie 

4.0 Maturity Index 
Schuh et al 

(2017) 1 1 1 0 1 0 1 1 1 2,3 

17 
Marco de 

Transformación Digital 
para el Estado 

(MinTIC 2020) 1 1 1 1 0 1 1 1 1 2,6 

20 
3D-CUBE readiness 

model for industry 4.0 
(Felippes et al., 

2022) 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3,3 

Fuente: Elaboración propia 

 

Téngase en cuenta que el Puntaje Total se obtiene promediando la calificación de todos 

los expertos, es decir, se suman las calificaciones que dio cada uno por cada criterio y se 

divide entre el número de expertos, que para esta ocasión es igual a tres. Conforme a la 

calificación brindada por los expertos y representante de la organización se obtuvo que el 

modelo con el puntaje total más alto equivalente a cuatro puntos, resaltado en color 

morado, es el modelo Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et 

al. (2016), el cual fue aplicado en la organización para la medición de su madurez de 

Transformación Digital.
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2.5 Resumen del capítulo 

Como resultado de este capítulo se caracterizaron los 46 métodos, modelos de medición 

de la madurez de la Transformación Digital identificados partir de la RSL, para cumplir con 

el objetivo específico uno. Con base en esta caracterización se logró conocer 

particularidades de los MMTD que permitieron ejecutar un estudio de los modelos de 

madurez por dimensiones y método de cálculo de la madurez y clasificarlos como se 

muestra a continuación: 

Ç MMTD precursores  

Ç MMTD con enfoque económico en la Transformación Digital  

Ç MMTD enfocados en la Industria 4.0 

Ç MMTD enfocados en las capacidades digitales 

Ç MMTD desarrollados según la particularidad industrial o sectorial 

Ç MMTD desarrollados para aplicación sin distención industrial o sectorial 

Ç MMTD direccionados a comparar las empresas maduras digitalmente con las que 

no y definir factores claves de éxito 

Ç MMTD que gestionan un análisis de brechas con base en el estado actual y el ideal 

Ç MMTD diseñados con enfoque de marco de referencia 

Ç MMTD con la madurez como dimensión independiente 

Ç MMTD diseñados bajo el modelo SPICE 

El proceso de selección del modelo de madurez resultó en la escogencia del modelo 

Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al. (2016) para ser 

aplicado en la medición de la madurez de la Transformación Digital.



 

 
 

3. Modelo Aligning The 
Organization for Its Digital Future 

El objetivo de este capítulo es describir, por un lado, el Modelo de Madurez de 

Transformación Digital (MMTD) seleccionado y por otro, los ajustes realizados para su 

posterior aplicación en la organización objeto de estudio. 

Por lo tanto, el capítulo cuenta con la sección 3.1 en la que se presentan las dimensiones, 

niveles de madurez y estructura de cuestionario del MMTD seleccionado, la sección 3.2 

que muestra el ajuste realizado al MMTD seleccionado para aplicar y la sección 3.3 con el 

resumen del capítulo. 

3.1 Modelo de Madurez de Transformación Digital 
Aligning The Organization for Its Digital Future 

Para comprender los desafíos y oportunidades asociados con el uso de negocios sociales 

y digitales, MIT Sloan Management Review, en colaboración con Deloitte, desarrolló una 

encuesta anual a ejecutivos, gerentes y analistas de empresas de organizaciones de todo 

el mundo, que dio paso al MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. 

C. Kane et al. (2016), enfocado a realizar mediciones como: 

Ç Nivel de madurez digital de la organización. 

Ç Anticipar la interrupción. 

Ç Prepararse adecuadamente. 

Ç La mayor amenaza que enfrenta su empresa como resultado de la tendencia digital. 

Ç Porcentaje de profesionales que quieren dejar su organización en menos de un año 

dadas las tendencias digitales. 

Ç Tecnología más importante a la organización hoy. 
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Ç La estrategia digital de la organización es temprana, en desarrollo o madura 

(Porcentaje de encuestados que están de acuerdo / muy de acuerdo). 

Ç Calificación de la cultura de la empresa (en una escala de 1 a 5). 

Ç Cómo las empresas fortalecen sus capacidades de innovación digital. 

Ç Habilidad más importante que debe tener un líder organizacional para tener éxito 

en un lugar de trabajo digital. 

Ç Necesidades de talento vs capacidad de atracción. 

3.1.1 Dimensiones de madurez de Transformación Digital 

Para navegar por la complejidad de los negocios digitales, las empresas deben adoptar lo 

que G. C. Kane et al. (2016) denominaron congruencia digital, cultura, personas, estructura 

y tareas alineadas entre sí para que los ejecutivos puedan abordar de manera efectiva los 

desafíos de un panorama digital en constante cambio.  

Cultura: Aceptar el riesgo 

Lograr que una organización acepte el riesgo va más allá de las advertencias de que 

asumir riesgos es aceptable. Las organizaciones que maduran digitalmente incorporan la 

toma de riesgos en el tejido de cómo administran (G. C. Kane et al., 2016). 

Personas: Profundizando las Habilidades de la Empresa 

Las empresas que maduran digitalmente tienen más de cinco veces más probabilidades 

de brindar a los empleados las oportunidades para desarrollar las habilidades digitales 

necesarias que las empresas en etapa inicial. Las empresas en etapa inicial, por el 

contrario, dependen de consultores y contratistas. Si bien este puede ser un medio 

excelente para apoyar los esfuerzos desde el principio, depender únicamente de la ayuda 

externa solo debería ser una medida provisional (G. C. Kane et al., 2016). 

La escasez de talento seguirá en aumento, y los empleados y ejecutivos que no sientan 

que adquieren habilidades digitales buscarán esto en otra parte. Por lo tanto, las 

organizaciones que maduran digitalmente hacen más que ofrecer cursos de formación. 

Con la creciente presión de rendimiento y el ritmo acelerado de cambio que provoca la 

tecnología digital, la forma más poderosa de aprendizaje es no acceder a lo que otras 

personas ya saben, sino impulsar la creación de nuevos conocimientos a través de la 
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práctica en el propio lugar de trabajo, en lugar de una sala de capacitación (G. C. Kane et 

al., 2016). 

 

Figura 3-1: Congruencia digital: Dimensiones de madurez de Transformación Digital 

 

Fuente: Tomado de (G. C. Kane et al., 2016) 

 

Estructura: Adaptativa y ágil 

Las estructuras de liderazgo jerárquico fueron diseñadas para organizaciones complejas 

en tiempos más estables. Para volverse más ágiles y fomentar la colaboración, algunas 

organizaciones grandes simplifican sus estructuras y recurren a equipos multifuncionales 

para volverse más ágiles y dejar que las estructuras formales se desvanezcan en un 

segundo plano o desaparezcan por completo. Esto acompañado en que los líderes pueden 

establecer pautas de alto nivel que luego pueden aplicar las unidades y funciones locales 

para adecuar las ideas a sus problemas y necesidades (G. C. Kane et al., 2016). 

Tareas: Fuerzas de Trabajo Contingentes y Trabajo Personalizado 

Los complejos y prolongados procesos de selección y verificación de antecedentes 

laborales permanentes y eventuales no podrán seguir el ritmo de todas las necesidades 

de talento en entornos que cambian rápidamente. A menudo, el mejor talento no se 

encuentra dentro de las cuatro paredes de una organización, y no todos buscan arreglos 
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de empleo tradicionales. Un campo cada vez mayor de empresas se adaptan a estas 

tendencias y proporcionan acceso a talentos independientes seleccionados a los que se 

accede como un servicio que se conecta y juega con el trabajo de la organización y los 

procesos de contratación (G. C. Kane et al., 2016). 

El reto es tener a la persona adecuada con las habilidades adecuadas en el lugar adecuado 

en el momento adecuado que permita la efectividad de la organización. Aquí entran a jugar 

factores de organización del trabajo de acuerdo con las capacidades de la empresa, que 

atienden sus necesidades específicas soportado en un talento humano idóneo y 

eliminando actividades innecesarias dentro de los procesos y procedimientos (G. C. Kane 

et al., 2016). 

Estrategia: Liderando hacia el futuro 

Evolucionar para competir en un mundo cada vez más digital no se trata solo de 

implementar más y mejores tecnologías. Implica alinear la organización de la empresa con 

las demandas del entorno digital al aumentar el apetito por el riesgo, invertir en 

oportunidades digitales para sus empleados, optimizar las estructuras organizacionales 

para lograr agilidad y repensar cómo y quién realiza el trabajo. Solo cuando estos factores 

organizacionales se unen, la empresa puede pasar de ser digital a ser transformada 

digitalmente. Sin embargo, al no estar estos factores alineados, los esfuerzos de 

digitalización pueden hacer poco para mejorar la capacidad de la empresa para competir 

en un mundo digital, incluso si la inversión en tecnología y la implementación son correctas 

(G. C. Kane et al., 2016). 

Nadler & Tushman (1980) encabezaron la idea de la congruencia organizacional como 

ingrediente principal para un desempeño corporativo óptimo. El concepto es que solo 

cuando los componentes esenciales de un negocio (su cultura, personas, estructura y 

tareas) están estrechamente alineados, la empresa puede lograr resultados poderosos (G. 

C. Kane et al., 2016). En un panorama digital en constante cambio, el concepto de 

congruencia adquiere un nuevo significado y actualidad, ya que muchas empresas no se 

aseguran de que todos los elementos de la organización funcionen juntos con el tiempo lo 

que no favorece a la integración de su estrategia digital con la del negocio.  
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3.1.2 Niveles de madurez de Transformación Digital 

G. C. Kane et al. (2016) definieron tres niveles de madurez de Transformación Digital: 

temprana (1-3), en desarrollo (4-6) y madurando (7-10), con base en una escala de 

valoración del 1 al 10 en la que se evalúa que tanto la empresa se considera como una 

organización ideal transformada por tecnologías y capacidades digitales que mejoren los 

procesos, atraigan talento en toda la organización e impulsen nuevos modelos comerciales 

que generen valor; donde 1 (Poco cerca) significa que la empresa de estudio no es para 

nada o muy poco parecida a esta organización ideal, y 10 (Muy cerca) que la empresa de 

estudio es muy parecida o igual a esta organización ideal, ver Figura 3-2. 

En más detalles sobre los niveles de madurez para este modelo, se consideran que las 

empresas que maduran digitalmente vinculan estrechamente sus estrategias digitales 

con la estrategia general de su empresa y también tienen una visión a más largo plazo de 

la estrategia en comparación con las empresas en etapa inicial (G. C. Kane et al., 2016). 

En cuanto a la cultura hay tres mentalidades distintas que se relacionan estrechamente 

con las etapas de madurez digital. La primera mentalidad es común entre las 

organizaciones digitales en etapa inicial y se caracteriza por un bajo apetito por el riesgo, 

una estructura de liderazgo jerárquica, trabajo realizado en silos y decisiones basadas más 

en el instinto que en los datos. Por el contrario, las mentalidades culturales que se 

relacionan estrechamente con las empresas que maduran digitalmente valoran la 

experimentación y la velocidad, aceptan el riesgo y crean estructuras de liderazgo 

distribuidas. Además, fomentan la colaboración y es más probable que utilicen datos en la 

toma de decisiones. En el medio están las culturas en camino del primer grupo al tercero 

(G. C. Kane et al., 2016). 

El desarrollo del talento es un elemento importante de la cultura en las organizaciones que 

maduran digitalmente, que ponen un énfasis decisivo en desarrollar el talento existente 

y reclutar nuevo talento mientras que las empresas en etapa inicial son más propensas a 

recurrir a  contratistas y consultores (G. C. Kane et al., 2016). Las empresas que maduran 

digitalmente son significativamente más capaces de atraer nuevos talentos en función de 

su uso de lo digital en contraste con las organizaciones en etapa inicial, que tienden a 

depender de externos para apoyar sus esfuerzos digitales. Como resultado, se genera una 

brecha de talento para las empresas en etapa inicial. Si bien estas empresas necesitan 

talento digital para ayudarlos a avanzar digitalmente, su falta de progreso restringe su 

capacidad para atraer ese talento (G. C. Kane et al., 2016). 
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Figura 3-2: Niveles de madures de Transformación Digital 

 

Fuente: Elaboración propia adaptado de (G. C. Kane et al., 2016) 
 

Las organizaciones que maduran digitalmente proporcionan los recursos y oportunidades 

para que sus empleados prosperen en un entorno digital. Al desarrollar empleados para el 

éxito en entornos digitales, los líderes empresariales ponen más énfasis en las habilidades 

de cambio que en el conocimiento tecnológico (G. C. Kane et al., 2016).  

Las empresas que maduran digitalmente también valoran el liderazgo. El conocimiento 

tecnológico no es la habilidad más importante que los líderes deben tener, la capacidad de 

dirigir una empresa a través del cambio de modelo de negocio es la habilidad más 

importante, y ser un progresista con perspectiva en el futuro es casi tan importante con 

una visión clara, estrategia sólida y previsión, según G. C. Kane et al. (2016).  

3.1.3 Estructura del cuestionario del Modelo de Madurez de 
Transformación Digital 

El cuestionario del modelo de madurez Aligning The Organization for Its Digital Future 

de G. C. Kane et al. (2016) en idioma inglés contiene 34 preguntas referentes a 

Transformación Digital y 12 preguntas de demografía y caracterización de la organización, 

las cuales están diseñadas para obtener tendencias por sectores industriales. 
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En la Ficha de Caracterización del MMTD en el Anexo A Tabla 6-18 se encuentra información 

adicional sobre el modelo de madurez. 

3.2 Ajuste del Modelo de Madurez de 
Transformación Digital Aligning The 
Organization for Its Digital Future  

El cuestionario descrito en la sección 3.1.3 fue ajustado en idioma español 

Latinoamericano y se mantuvieron las mismas 34 preguntas de contenido, pero se 

redujeron las preguntas de clasificación demográfica y caracterización a 5, debido a que 

se eliminaron aquellas que tienen como objetivo perfilar la comparación entre tipos de 

empresas y sectores. Asimismo, se cambiaron los términos de empresa por entidad, 

industria por sector, socios por aliados, modelos comerciales por modelos de negocio entre 

otros, y la dimensión personas a talento humano para buscar más claridad y entendimiento 

para la población a encuestar, ver Figura 3-3. 

 

Figura 3-3: Ajuste del MMTD seleccionado ï Cuestionario (Encuesta) 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

En la Tabla 6-47 en el Anexo B se presentan los cambios realizados al cuestionario del 

MMTD seleccionado Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la 
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organización para su futuro digital, como se decidió llamar a dicha herramienta de consulta 

y recopilación de información.  

Otra modificación crucial que se realizó al cuestionario original fue la de agrupar las 34 

preguntas de acuerdo con la dimensión del MMTD a la que hacen referencia: estrategia, 

tareas, cultura, talento humano y estructura, ver  

Figura 3-4. Ya que se quería tener un análisis más sencillo de la información tabulada y 

poder diseñar recomendaciones acordes a la organización que fortalezcan cada dimensión 

delimitada por el MMTD para la consecución del éxito en el proceso de Transformación 

Digital. 

 
Figura 3-4: Framework (marco de referencia) Aligning The Organization for Its Digital Future  

 

Fuente: Adaptado de (G. C. Kane et al., 2016) 

 

Es así como en la Tabla 3-1, las 39 preguntas quedaron con las características, 

modificaciones y agrupación para su adopción y análisis efectivo; en términos de lograr el 

entendimiento de cada pregunta por parte de los participantes a la encuesta, la recopilación 

de información acertada y acorde a la realidad de la organización objeto de estudio, la 
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tabulación estructurada de la información y el análisis de la misma por dimensiones claves 

para el Transformación Digital exitosa.  

 

Tabla 3-1: Preguntas de cuestionario final ajustado según dimensiones del MMTD seleccionado 

Ítem Dimensión Pregunta Ajustada Tipología Tipo de respuesta 

1 Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Nuestra entidad tiene una estrategia 
digital clara y coherente (Considere: una 
estrategia digital es la aplicación de las 
tecnologías digitales a los modelos de negocio 
para formar nuevas capacidades diferenciadoras 
de negocio) 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital  

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

2 Estrategia 
En qué medida está de acuerdo con que los 
siguientes son objetivos de la estrategia digital de 
su organización 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta por cada 
opción a evaluar. 
 
Escala de Likert 

3 Estrategia 
Cuál es el nivel/rango más alto del individuo o 
grupo cuyo trabajo es supervisar/gestionar la 
estrategia digital de su entidad 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

4 Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: El liderazgo de nuestra entidad tiene 
el conocimiento y la capacidad suficientes para 
liderar la estrategia digital de nuestra 
organización 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

5 Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Nuestros empleados tienen suficiente 
conocimiento y capacidad para ejecutar la 
estrategia digital de nuestra organización 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

6 Estrategia 
Qué tan lejos en el futuro proyecta su entidad el 
desarrollar su estrategia digital empresarial 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

6.1 Estrategia 
En este espacio por favor justificar la respuesta 
de la pregunta 6 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Texto de respuesta corta  

7 Estrategia 
Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Nuestra estrategia digital es parte 
integral de nuestra estrategia general 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

8 Tareas 
Hasta qué punto cree que las tecnologías 
digitales cambiarán o serán disruptivas para su 
sector 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

9 Tareas 

Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Mi entidad se está preparando 
adecuadamente para las disrupciones que se 
prevé que ocurran en nuestro sector debido a las 
tendencias digitales 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

10 Tareas 
Cuál es la mayor barrera que impide que su 
entidad aproveche las tendencias digitales 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

11 Tareas 
Qué tecnología específica es la más importante 
para su entidad este año 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

12 Tareas 
Cuál de las siguientes tecnologías específicas 
será la más importante para su entidad en los 
próximos 3 a 5 años 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

13 Tareas 

Espera que la demanda de los productos o 
servicios principales de su entidad aumente o 
disminuya debido a las tendencias digitales en los 
próximos 3 años 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

14 Tareas 

Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Es probable que mi entidad desarrolle 
nuevas líneas de negocio principales en los 
próximos 3 a 5 años en respuesta a las 
tendencias digitales (Ejemplo: centros virtuales 
de capacitación a docentes, escuelas digitales, 
etc.) 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

15 Tareas 
Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Mi entidad ha establecido más y/o 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
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Ítem Dimensión Pregunta Ajustada Tipología Tipo de respuesta 

sólidas relaciones con aliados externos como 
resultado de las tendencias digitales 

Escala de Likert 

16 Tareas 
Cómo caracterizaría el estilo de trabajo de su 
entidad en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica  

17 Cultura 
Cómo caracterizaría el apetito (deseo) de riesgo 
de su organización en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

18 Cultura 
Cómo caracterizaría la agilidad de su 
organización en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

19 Cultura 
Cómo caracterizaría la pasión de su organización 
por el trabajo en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

20 Cultura 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Las capacidades digitales de mi 
organización nos diferencian de otras entidades 
de carácter público 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

21 Cultura 

Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Mi entidad está implementando 
activamente iniciativas para cambiar su cultura 
para ser más colaborativa, receptiva al riesgo y 
ágil en respuesta a las tendencias digitales 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

22 
Talento 
Humano 

Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Mi organización nos brinda a mí y a 
mis compañeros de trabajo los recursos u 
oportunidades para desarrollar habilidades para 
prosperar en un entorno digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

23 
Talento 
Humano 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Espero que mi organización me ayude 
a desarrollar habilidades para prosperar en un 
entorno digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

24 
Talento 
Humano 

Qué tan importante es para usted trabajar para 
una organización que está digitalmente habilitada 
o es un líder digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

25 
Talento 
Humano 

Dadas las tendencias digitales, quiero trabajar en 
mi organización por: (años) 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

26 
Talento 
Humano 

En qué medida está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: Mi organización necesita una base de 
talentos significativamente nueva o diferente para 
competir de manera efectiva en la economía 
digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

27 
Talento 
Humano 

Hasta qué punto está preocupado o seguro de 
poder desarrollar las habilidades para prosperar 
en un entorno de trabajo más digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

28 
Talento 
Humano 

Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: La adopción de lo digital por parte de 
mi entidad atrae nuevos talentos 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

29 Estructura 
Cómo caracterizaría la estructura de liderazgo de 
su organización en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

30 Estructura 
Cómo caracterizaría la toma de decisiones de su 
organización en la siguiente escala 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

31 Estructura 

Imagine una organización ideal transformada por 
tecnologías y capacidades digitales que mejoran 
los procesos, involucran talento en toda la 
organización e impulsan modelos de negocio 
nuevos y generadores de valor. ¿Qué tan cerca 
está su organización de ese ideal? Califique en 
una escala del 1 al 10, donde 1 = "Nada cerca" y 
10 = "Muy cerca" 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala numérica 

32 Estructura 
Mi entidad está invirtiendo en capacidades de 
innovación para crear nuevos productos y 
servicios a través de la tecnología digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
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Ítem Dimensión Pregunta Ajustada Tipología Tipo de respuesta 

33 Estructura 
Cómo está fortaleciendo su entidad 
principalmente las capacidades de innovación 
digital 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

34 Estructura 
Hasta qué punto está de acuerdo con la siguiente 
afirmación: La imagen de mi entidad está 
mejorando debido a nuestras iniciativas digitales 

Contenido: madurez 
Transformación 
Digital 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 
 
Escala de Likert 

A 
Caracterización 
del participante 

Cuánto tiempo lleva vinculado a la entidad 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

B 
Caracterización 
del participante 

Cuál describe mejor la industria principal de su 
organización 

Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

C 
Caracterización 
del participante 

Cuál es su principal afiliación funcional 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

D 
Caracterización 
del participante 

Cuál de los siguientes describe mejor su papel 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

E 
Caracterización 
del participante 

Cuál es su edad 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Selección múltiple, una 
única respuesta. 

Fuente: Elaboración propia 
 

En el caso de las opciones de respuestas del cuestionario original del MMTD ninguna sufrió 

cambio para el cuestionario final ajustado se mantuvieron iguales. Así como, se 

conservaron también las métricas de la herramienta de recolección de información. 

3.3 Resumen del capítulo 

Gracias a este capítulo se describe de manera detallada el MMTD elegido Aligning The 

Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., (2016), sus dimensiones de 

análisis y niveles de madurez, cómo el modelo es pensado para ser una herramienta de 

gestión donde lo primordial es integrar la estrategia digital a la estrategia empresarial que 

emplea la congruencia organizacional como ingrediente principal para un desempeño 

corporativo óptimo, en donde los componentes esenciales del negocio (cultura, talento 

humano, estructura y tareas) están en sinergia. 

El ajuste que se le realizo al MMTD seleccionado está pensado para lograr su aplicación 

efectiva en la organización objeto de estudio, al considerar sus particularidades y, el nivel 

de claridad y entendimiento para la población objetivo. El cual dejó como derivación la 

Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización para su futuro 

digital, con 39 preguntas en total para la medición y estudio de la madurez de la 

Transformación Digital. 



 

 
 

4.  Aplicaci·n del Modelo de 
Madurez de Transformaci·n 
Digital seleccionado: Avances y 
Brechas en el camino 
organizacional de la 
Transformaci·n Digital 

En este capítulo se presenta la aplicación del Modelo de Madurez de Transformación 

Digital (MMTD) seleccionado: Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. 

Kane et al. (2016) en la organización objeto de estudio. 

En la sección 4.1 se describe como se seleccionaron los participantes, se establecieron 

los tiempos de ejecución, se realizó la instrucción y divulgación del instrumento, se tabuló 

y se comunicaron los resultados, en la sección 4.2 se da a conocer la organización, su 

naturaleza y sus características de negocio; luego en la sección 4.3 se continua con los 

resultados obtenidos mediante métricas estadísticas del MMTD Aligning The 

Organization for Its Digital Future, y finalmente la sección 4.4 exhibe el resumen del 

capítulo.  

4.1 Método  

La aplicación del MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane 

et al. (2016) y su herramienta de recolección de información ajustada, Encuesta a 

Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización para su futuro digital, siguió 

los siguientes pasos, ver Figura 4-1: 

1) Selección de participantes.  

2) Establecimiento de tiempos. 

3) Instrucción del instrumento del MMTD ajustado de G. C. Kane et al. (2016). 
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4) Divulgación del instrumento del MMTD ajustado de G. C. Kane et al. (2016). 

5) Tabulación de información y divulgación de resultados.  

 

Figura 4-1: Método para la definición del capítulo 4 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.1.1 Selección de participantes  

En la selección de participantes se estableció un grupo de 41 personas mediante muestreo 

por conveniencia, en tanto que son los funcionarios encargados y responsables del 

proceso de Transformación Digital y de la planificación estratégica de la organización 

objeto de estudio.  

Entre los participantes se tuvieron funcionarios pertenecientes a las áreas 

organizacionales de: Oficina de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, 

Subsecretaría de Integración Interinstitucional, Subsecretaría de Acceso y Permanencia, 

Subsecretaría de Gestión Institucional, Oficina Asesora de Planeación y Subsecretaría de 

Calidad y Pertinencia. Con cargos desde lideres técnicos, lideres operadores, lideres de 

procesos, coordinadores, jefes hasta subsecretarios.  
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Estos participantes se seleccionaron por tener los conocimientos y la experticia en el 

campo de Transformación Digital a nivel profesional, y sobre la organización, poseer un 

cargo a nivel directivo y táctico, y al cumplir con las siguientes características: 

Ç Tener conocimiento y formación en áreas relacionadas a la Transformación Digital. 

Ç Contar con experticia en el proceso de Transformación Digital: planificación, 

ejecución, control y evaluación. 

Ç Poseer cocimiento de la organización donde se aplicó el MMTD elegido y su 

direccionamiento en materia de Transformación Digital. 

Ç Tener un cargo relacionado con la generación, implementación y control de la 

estrategia organizacional, y en el área de Transformación Digital.  

4.1.2 Establecimiento de tiempos 

Los tiempos se establecieron en concordancia con el representante en TD de la 

organización: en los tiempos de divulgación se consideraron las actividades de formación 

del instrumento y el envío por correo electrónico del mismo, equivalente a una semana, 

donde se realizaron dos reuniones de socialización con los participantes y el posterior 

envió. También se definieron los tiempos de los dos recordatorios a realizar, el primero a 

los 15 días del envío del instrumento y el segundo a los 20 días. El cierre de la encuesta 

se estableció al mes de haber realizado su envío a los participantes.  

4.1.3 Instrucción del instrumento 

A los participantes de la encuesta se les instruyó sobre la finalidad del instrumento, el 

mecanismo de diligenciamiento, el tipo de preguntas y respuestas, tiempos oportunos de 

respuesta y la divulgación de resultados. 

4.1.4 Divulgación del instrumento 

La divulgación del instrumento estuvo a cargo del representante en TD de la organización, 

debido a que se realizó mediante el correo institucional de la entidad, al igual que las 

notificaciones de recordatorios.  

El instrumento se envió 17 de enero del 2023 y se dejó abierto a respuestas hasta el 30 

de marzo del 2023; y aunque en un inicio se había programado este periodo de recolección 
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de información por un mes, se extendió un poco más para conseguir un número mayor 

contribuciones. 

4.1.5 Tabulación de información y divulgación de resultados 

El cierre de la encuesta se realizó automáticamente en el software de administración de 

encuestas, Formularios de Google, utilizado para la aplicación del instrumento. La 

tabulación de resultados se presenta en el Anexo C. 

De las 41 aplicaciones, se obtuvieron 12, es decir, el 29% de participación. 50% de los 

participantes son personal de TI, 25% tienen papel de gerente, 8,3% se relacionan al cargo 

de director de tecnología, 8,3% son lideres de seguridad y el otro 8,3% son coordinadores 

de equipos. Entre los cuales se tiene al Subsecretario de Integración Interinstitucional, el 

Subsecretario de Calidad y Pertinencia, el Jefe OTIC, el Líder técnico de sistemas de 

información, el Líder Conectividad, el Líder Operador Tecnológico (Mesa servicios y 

Datcenter) y funcionarios del equipo de Gobierno y Seguridad Digital. Los resultados se 

dieron a conocer primero al representante en TD de la organización dos meses después 

del cierre de la encuesta; posteriormente junto con él, se diseñó una presentación para los 

participantes de la encuesta, comunicándoles las recomendaciones generadas del 

ejercicio como oportunidades de mejora para su grado de desarrollo y avance en su 

proceso de Transformación Digital, programada tres meses luego al cierre del instrumento.  

4.1.6 Uso de la entrevista, la información recolectada y la 
información resultante de su análisis  

El uso de las entrevistas, la información recolectada y la información resultante de su 

análisis únicamente se destinó para establecer el nivel de madurez de Transformación 

Digital de la organización, el análisis del estado actual (sección 4.3) y el estado ideal 

(sección 5.2 y 5.3) para cada dimensión del MMTD aplicado, la determinación de las 

brechas existentes (sección 5.4) y la generación de recomendaciones para subsanarlas 

(sección 5.5).  

4.2 Organización objeto de estudio 

La organización donde se aplicó el MMTD es de orden regional y la rectora de la educación 

inicial (preescolar), básica (primaria y secundaria) y media, encargada de promover la 
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oferta educativa en la ciudad para garantizar el acceso y la permanencia de los niños, 

niñas y jóvenes en el sistema educativo, en sus distintas formas, niveles y modalidades; la 

calidad y pertinencia de la educación, con el propósito de formar individuos capaces de 

vivir productiva, creativa y responsablemente en comunidad; orientar y liderar la 

formulación y ejecución de políticas, planes y programas para garantizar el derecho a la 

educación, y asegurar a la población el acceso al conocimiento y la formación integral. 

 

Figura 4-2: Organigrama de la organización objeto de estudio 

 
Fuente: Tomado de documento interno de la organización 

 

Para describir el funcionamiento de la organización se presenta su organigrama 

responsable de esquematizar la estructura jerárquica de la entidad, donde se observa en 

color naranja las oficinas asesoras o de apoyo y en color rojo los departamentos misionales 

de la entidad, ver Figura 4-2.  

Conforme al objeto del presente trabajo final de maestría, la atención se centra en la 

Oficina de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, en la Figura 4-3 se 

encuentra la estructura funcional de esta área, de acuerdo al Decreto 415 de 2016 (DAFP, 

2016), que tiene como funciones: 
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1. Direccionar y asesorar estratégicamente la gestión de las Tecnologías de la 

Información y las Comunicaciones (TIC) y la transformación digital en el marco de 

las políticas nacionales sectoriales e institucionales para el manejo efectivo de la 

información el mejoramiento continuo de los procesos institucionales y para 

contribuir al cumplimiento de la misión de la entidad. 

2. Definir la estrategia y la planeación de las TIC a nivel institucional - PETI, alineada 

con la planeación institucional y las políticas gubernamentales, al considerar 

adelantos tecnológicos, estándares y criterios de calidad.  

3. Participar en las instancias institucionales, distritales, nacionales e internacionales 

de coordinación de las políticas y gestión de la información, la informática, gobierno 

digital y seguridad digital que impactan al sector educación. 

4. Asesorar en el marco de las TIC la gestión, producción e intercambio de 

información que se requiera en la organización, acorde con las competencias de la 

entidad, los flujos de información, según criterios de calidad seguridad e 

interoperabilidad, armonizados con la normatividad legal vigente. 

 
Figura 4-3: Estructura funcional de la Oficina de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones 

 

Fuente: Tomado de documento interno de la organización 
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5. Participar en los comités de la alta dirección para orientar estratégicamente la 

planeación, adquisición, desarrollo, implementación, gestión y soporte de 

infraestructura, soluciones y servicios de Tecnologías de Información y las 

Comunicaciones de la organización. 

6. Asesorar en el marco de las TIC, la evaluación, la adquisición e implementación de 

tecnologías de información en los tres niveles de la entidad, Central, Local e 

Institucional, con la aplicación de estándares y tecnologías de punta para el 

mejoramiento continuo. 

7. Definir, adoptar e implementar lineamientos para la adquisición, instalación y 

funcionamiento de los bienes y servicios tecnológicos de la organización. 

8. Identificar, evaluar, adquirir, desarrollar, efectuar recomendaciones y/o proveer 

infraestructura tecnológica, equipos de cómputo, tecnologías de la información y 

las comunicaciones, soluciones y servicios informáticos que satisfagan las 

necesidades de gestión de información en materia de TIC de las diferentes 

dependencias de la organización de acuerdo con estrategias de gestión previstas 

en el plan sectorial de desarrollo, el PETI, el sistema integrado de gestión 

institucional y los estándares nacionales e internacionales.  

9. Identificar los avances tecnológicos e innovación en infraestructura y tecnologías 

de la información y comunicaciones, evaluar su impacto en la organización y 

efectuar las recomendaciones pertinentes. 

10. Identificar y evaluar las necesidades de información y actualización informática y 

de comunicaciones que requiera la organización y formular recomendaciones. 

11. Implementar los lineamientos del marco de referencia de arquitectura institucional, 

modelo de seguridad y privacidad de Ia información y servicios digitales a usuarios 

internos y externos. 

12. Dirigir y orientar la administración de portales, servicios de información, contenidos, 

ambientes virtuales y demás servicios publicados en internet, requeridos para el 

cumplimiento de las funciones y objetivos de la organización. 

13. Desarrollar la gestión necesaria para el adecuado funcionamiento de la 

infraestructura de cómputo y comunicaciones que administra la organización y que 
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conecta Nivel Central, Local e Institucional, al servicio de la educación pública de 

la ciudad. 

14. Elaborar e implementar la estrategia para prestar la administración, soporte y 

mantenimiento de los equipos de cómputo, la infraestructura tecnológica de data 

center, los equipos de comunicaciones, las aplicaciones, el software, portales y 

sistemas de información de la entidad, en el marco de los estándares nacionales e 

internacionales. 

15. Coordinar el seguimiento y evaluación de la gestión de TIC acordes con las 

funciones, planes y requerimientos institucionales y normatividad legal vigente.  

16. Implementar la seguridad informática de acuerdo con políticas estándares y 

requerimientos establecidos en la normatividad legal vigente. 

17. Apoyar el desarrollo y sostenimiento del sistema integrado de gestión institucional 

y cumplir sus recomendaciones. 

 

Figura 4-4: Mapa de procesos de la organización objeto de estudio 

 
Fuente: Tomado de documento interno de la organización 
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En este delineamiento de la organización objeto de estudio, sobresale el hecho que dentro 

del mapa de procesos no se encuentra aún el de Gestión de Tecnologías de Información 

y Comunicaciones, por encontrarse en etapa de construcción (ver Figura 4-4). Esto es 

conflictivo debido a que el proceso no se considera dentro del sistema de gestión de la 

entidad. 

4.3 Resultados de la aplicación del Modelo de 
Madurez de Transformación Digital 

El nivel de madurez de la Transformación Digital alcanzado por la organización objeto de 

estudio se encuentra segregado con uno de los encuestados ubicándolo en temprana (1-

3), cinco en desarrollo (4-6) y seis en madurando (7-10). Sin embargo, aquellos que 

consideran su entidad como una organización que madura digitalmente le otorgaron la 

puntuación más baja de este nivel, es decir, que la entidad para ellos apenas inicia en su 

etapa de maduración, lo que ubica a la organización más hacia una madurez de la 

Transformación Digital en desarrollo. 

 

Figura 4-5: Nivel de madurez de la Transformación Digital en la organización objeto de estudio 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

El posicionamiento de la organización objeto de estudio en el tercer nivel de madurez de 

la Transformación Digital se ve apoyado en los restantes resultados conseguidos en la 

aplicación del instrumento que se puntualizan por dimensión del MMTD y que son definidos 
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en las secciones subsecuentes. Recuérdese que, únicamente se obtuvo la participación 

del 29% de la población objetivo, lo cual da una idea del fenómeno, pero, que como es 

evidente, no representa la totalidad de la organización y no es generalizable a todas las 

empresas del sector de este tipo.  

4.3.1 Resultados (estado actual) de la dimensión Estrategia  

Ç Nueve personas de las encuestadas consideran que la estrategia digital de su 

entidad es relativamente clara y coherente, y tres personas de los encuestados no 

tienen conocimiento sobre la claridad y coherencia de la estrategia digital. 

Ç Los encuestados no consideran o no saben que los siguientes objetivos hacen 

parte de la estrategia digital de su entidad de esta forma: 1) mejorar la experiencia 

y el compromiso del ciudadano: dos personas, 2) aumente la eficiencia: una 

persona, 3) aumentar la innovación: dos personas, 4) mejorar la toma de 

decisiones: una persona, 5) transformar fundamentalmente los procesos y/o el 

modelo de negocio de la entidad: una persona. 

Ç Siete personas de los funcionarios encargados de supervisar/gestionar la 

estrategia digital se encuentran en el nivel jerárquico. 

Ç Sólo dos personas de los encuestados consideran que el liderazgo de la entidad 

tiene el conocimiento y la capacidad suficientes para liderar la estrategia digital. 

Ç Sólo uno de los encuestados está totalmente en desacuerdo en considerar que los 

empleados tienen suficiente conocimiento y capacidad para ejecutar la estrategia 

digital de nuestra organización. 

Ç Tres de los participantes consideran que el periodo de proyección de ejecución de 

la estrategia digital en la organización debe ser menor o igual a dos años y ocho 

encuestados piensan que debe estar entre 2 a 5 años. 

Ç Únicamente tres de los encuestados consideran que la estrategia digital es parte 

integral de la estrategia general de su entidad. 

4.3.2 Resultados (estado actual) de la dimensión Tareas 

Ç Cuatro de los encuestados no considera que las tecnologías digitales cambiarán o 

serán disruptivas para su sector en gran medida. 
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Ç El total de los encuestados no considera que su entidad se prepara 

adecuadamente para las disrupciones que se prevé que ocurran en su sector 

debido a las tendencias digitales. 

Ç Entre las barreras que impide que la entidad aproveche las tendencias digitales se 

tiene que: 1) ocho personas piensan que son demasiadas prioridades en 

competencia, 2) una persona considera que es falta de comprensión de la gestión, 

3) una persona considera que es falta de agilidad organizativa, 4) una persona cree 

que son demasiadas tendencias digitales, no se ha aterrizado una tendencia 

cuando ya están surgiendo más y nuevas tendencias. 

Ç Las tecnologías específicas más importantes para la entidad este año son de 

acuerdo con: tres personas la analítica, cuatro personas la cloud, una persona la 

social, una persona el internet de las cosas (IoT), tres personas la seguridad, una 

persona el contenido educativo. 

Ç Las tecnologías específicas más importantes para la entidad en los próximos 3 a 5 

años de acuerdo con: seis personas la analítica, una persona la cloud, dos 

personas la seguridad, dos personas las tecnologías cognitivas (IA), y una persona 

el contenido educativo. 

Ç Dos de los encuestados consideran que la demanda de los productos o servicios 

principales de su entidad aumente o disminuya debido a las tendencias digitales en 

los próximos 3 años permanecerá igual. 

Ç Once de los encuestados consideran que es muy probable que su entidad 

desarrolle nuevas líneas de negocio principales en los próximos 3 a 5 años en 

respuesta a las tendencias digitales. 

Ç Diez de los encuestados están de acuerdo con que su entidad ha establecido más 

y/o sólidas relaciones con aliados externos como resultado de las tendencias 

digitales. 

Ç Siete de los funcionarios encuestados consideran que el estilo de trabajo de su 

entidad se acerca más al tipo colaborativo, y dos de los funcionarios encuestados 

consideran que el estilo de trabajo de su entidad se acerca más al tipo 

independiente/en silos. 
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4.3.3 Resultados (estado actual) de la dimensión Cultura 

Ç Tres de los encuestados están de acuerdo que el apetito (deseo) de riesgo de su 

organización se caracteriza más como atrevido/exploratorio, y otros tres lo 

consideran como cauteloso/averso al riesgo. 

Ç Únicamente tres de los funcionarios encuestados están de acuerdo con que su 

organización se caracteriza como ágil/rápida de actuar. 

Ç Dos de los funcionarios encuestados piensan que la pasión de su organización por 

el trabajo es trabajar para vivir. 

Ç Diez de los funcionarios encuestados se encuentran de acuerdo en que las 

capacidades digitales de su organización los diferencian de otras entidades de 

carácter público. 

Ç Diez de los encuestados están de acuerdo con que su entidad implementa 

activamente iniciativas para cambiar su cultura para ser más colaborativa, receptiva 

al riesgo y ágil en respuesta a las tendencias digitales. 

4.3.4 Resultados (estado actual) de la dimensión Talento Humano 

Ç Sólo uno de los encuestados está de acuerdo totalmente con que su organización 

le brinda los recursos u oportunidades para desarrollar habilidades para prosperar 

en un entorno digital. 

Ç Diez de los encuestados esperan que su organización les ayude a desarrollar 

habilidades para prosperar en un entorno digital. 

Ç Once de los encuestados consideran que es importante trabajar para una 

organización que está digitalmente habilitada o es un líder digital. 

Ç Dadas las tendencias digitales, los participantes de la encuesta quieren trabajar en 

su organización por: menos de 1 año según una persona, de 1 a 3 años según dos 

personas, de 4 a 5 años según dos personas, de 6 a 10 años según una persona, 

más de 10 años según dos personas y cuatro personas no saben. 

Ç Únicamente ocho de los funcionarios encuestados están de acuerdo con que su 

organización necesita una base de talentos significativamente nueva o diferente 

para competir de manera efectiva en la economía digital. 
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Ç Sólo uno de los funcionarios encuestados está muy seguro de poder desarrollar las 

habilidades para prosperar en un entorno de trabajo más digital. 

Ç Diez de los encuestados están de acuerdo con que la adopción de lo digital por 

parte de su entidad atrae nuevos talentos. 

4.3.5 Resultados (estado actual) de la dimensión Estructura 

Ç Siete de los encuestados caracterizan la estructura de liderazgo de su organización 

como jerárquica. 

Ç Sólo siete de los encuestados caracterizarían la toma de decisiones de su 

organización basada en datos, y cuatro de los encuestados caracterizarían la toma 

de decisiones de su organización entre basada en datos e instintiva. 

Ç Sólo seis de los encuestados consideran que su entidad se encuentra en un 70% 

más cerca de ser una organización ideal transformada por tecnologías y 

capacidades digitales que mejoran los procesos, involucran talento en toda la 

organización e impulsan modelos de negocio nuevos y generadores de valor, y tres 

de los participantes considera que su entidad está en un máximo del 50% de 

madurez en Transformación Digital. 

Ç Diez de los funcionarios encuestados piensan que su entidad invierte en 

capacidades de innovación para crear nuevos productos y servicios a través de la 

tecnología digital. 

Ç Diez de los encuestados consideran que su entidad fortalece principalmente las 

capacidades de innovación digital al desarrollar las capacidades digitales de los 

empleados existentes y consultores. 

Ç Únicamente ocho de los encuestados están totalmente de acuerdo con que la 

imagen de su entidad mejora debido a sus iniciativas digitales, y cuatro de los 

encuestados no están de acuerdo ni en desacuerdo con esto. 

4.4 Resumen del capítulo  

Como se observa a lo largo de la construcción del capítulo 4 se logra aplicar el método o 

modelo de medición de la madurez de la Transformación Digital más adecuado a la 

organización mediante la adaptación y desarrollo del Modelo de Madurez de 
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Transformación Digital (MMTD) seleccionado Aligning The Organization for Its Digital 

Future de G. C. Kane et al. (2016), y su cuestionario ajustado final o la Encuesta a 

Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización para su futuro digital.  La 

cual consta de 39 preguntas en total adaptadas del cuestionario original del MMTD 

seleccionado, según conformidad con la organización objeto de estudio, en la  Tabla 6-47 

del Anexo B se consiguen las preguntas del cuestionario original y los cambios realizados. 

Y fue contestada por el 29% de los funcionarios convocados de la entidad. 

La tabulación de los resultados está contenida en el Anexo C en la Figura 6-1 por cada 

pregunta. Con esta base en estos resultados se ejecutará el análisis para diseñar 

recomendaciones para la mejora y el logro de su meta en el proceso de Transformación 

Digital, y se definió que el nivel de madurez de la Transformación Digital de la organización 

objeto de estudio es en desarrollo.  Es remarcable decir que se agruparon las 34 

preguntas de acuerdo con la dimensión del MMTD elegido: estrategia, tareas, cultura, 

talento humano y estructura para que el análisis se pueda realizar de forma más simple y 

acertada.  



 

 
 

 

5. Recomendaciones para mejorar 
el nivel de madurez de 
Transformaci·n Digital de la 
organizaci·n objeto de estudio 

Este capítulo tiene como objetivo proponer recomendaciones a la organización para 

mejorar su nivel de madurez de la Transformación Digital con base en los resultados de la 

aplicación.  

Derivado de esto, el capítulo está compuesto por la sección 5.1 que establece el método 

seguido para la construcción del capítulo, la sección 5.2 Estado ideal en Transformación 

Digital que se definió con base en el análisis documental y las entrevistas con el 

representante en TD de la organización, 5.3 Análisis de brechas donde se establecen las 

oportunidades de mejoras para alcanzar un nivel de madurez de Transformación Digital 

alto y acorde a la estrategia digital de la organización y 5.4 Recomendaciones por 

dimensiones del MMTD diseñadas con base en las brechas halladas en la comparación 

del estado actual (ASIS) y deseado (TOBE) de la organización en Transformación Digital 

por cada dimensión del MMTD. 

5.1 Método  

Para el diseño de las recomendaciones y darle al modelo la funcionalidad de ser 

Prescriptivo, de la cual se habló en la sección 2.2, se tuvo como base la arquitectura del 

roadmap (hoja de ruta) de dos ejes de GipuzKoa Berritzen - Innobasque (2011), la que el 

Eje Vertical refleja aspectos o perspectivas que se van a analizar, y el Eje Horizontal 

determina los tramos de horizonte que se van a considerar en la reflexión. Los tramos 

estándar son tres: corto, medio, y largo plazo, ver Figura 5-1. 
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Figura 5-1: Lineamientos para el roadmapping con base en las dimensiones del MMTD 

 
Fuente: Elaboración propia con base en (GipuzKoa Berritzen - Innobasque, 2011) 

 

Con esta técnica de roadmapping (mapeo de ruta) se genera una visión común de la 

estrategia compartida por las diferentes partes interesadas para llegar al estado ideal 

deseado y desarrollar una perspectiva en cada capa del roadmap (eje vertical), 

focalizándose en las tres preguntas básicas que se quieren responder (ver Figura 5-1). La 

hoja de ruta final reflejará el camino que se debe seguir desde donde se está hoy (estado 

actual o ASIS por sus siglas en inglés) hasta la visión de futuro a largo plazo que se busca 

construir (estado ideal o TOBE por sus siglas en inglés), donde se marcan los hitos que se 

pretenden lograr en cada una de las perspectivas en un horizonte dividido en 3 trechos 

diferentes. 

De esta forma el diseño de recomendaciones se generó en tres etapas: 1) se estableció 

un estado actual de la organización en Transformación Digital o ASIS-TD con base en la 

información obtenida con la aplicación del MMTD seleccionado, dicho ASIS-TD se 

encuentra consignado en el capítulo 4 sección 4.3; 2) se definió el estado ideal de la 

organización en Transformación Digital o TOBE-TD con base en el análisis documental 

(PETIC, proceso, procedimientos, normatividad, planeación estratégica, etc.) y entrevistas 
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realizadas al representante en TD de la organización; y 3) se precisaron las iniciativas que 

se deberían poner en marcha para eliminar la diferencia entre estos dos estados acorde a 

los resultados obtenidos del análisis de brechas, ver Figura 5-2. Este análisis de brechas se 

efectuó en un primer momento por cada pregunta del cuestionario, y luego se consolido 

por cada una de las dimensiones del MMTD.  

 

Figura 5-2: Método para la definición del capítulo 5 

 

Fuente: Elaboración propia 

5.2 Estado actual en Transformación Digital por 
dimensiones del Modelo de Madurez de 
Transformación Digital 

El estado actual de la organización en Transformación Digital o ASIS-TD se obtuvo para 

cada dimensión con base en los resultados de la aplicación del MMTD seleccionado. Cada 

uno de estos ASIS-TD se encuentran en el capítulo 4, en la sección 4.3.1 para la dimensión 

Estrategia, en la sección 4.3.2 para la dimensión Tareas, en la sección 4.3.3 para la 

dimensión Cultura, en la sección 4.3.4 para la dimensión Talento Humano, y en la sección 

4.3.5 para la dimensión Estructura. 
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5.3 Estado ideal en Transformación Digital por 
dimensiones del Modelo de Madurez de 
Transformación Digital 

5.3.1 Estado ideal en Transformación Digital para la dimensión 
Estrategia  

La organización desea, de acuerdo con planificación estratégica en materia de 

Transformación Digital, que el 100% de sus colaboradores y funcionarios conozcan su 

estrategia digital y se apropien de la misma; al reconocer que, mediante el cumplimiento 

de esta la entidad podrá alcanzar mejores estándares de calidad, innovación, agilidad, 

adaptabilidad y efectividad en su gestión, al igual que los objetivos establecidos para 

cumplirla. Y en el Plan Estratégico de Tecnologías de Información y Comunicaciones 

PETIC se define la integración de esta con la estrategia general de la entidad, guiados por 

los lineamientos de la política de Gobierno Digital que propone un modelo que consta de 

dos componentes (TIC para el estado y TIC para la sociedad), tres habilitadores 

transversales (Arquitectura TI; seguridad y privacidad; servicios ciudadanos digitales) para 

lograrlos cinco propósitos descritos anteriormente. 

Igualmente la entidad tiene como un objetivo estratégico de TI fortalecer la gestión de las 

tecnologías de la información y comunicaciones (TIC), que permita la adopción de los 

estándares y lineamientos de la arquitectura empresarial para un desarrollo incluyente, 

sostenido, participativo y transparente en cada uno de los tres niveles organizacionales, 

para comunicar, supervisar y gestionar la estrategia digital de forma transversal en la 

entidad, con base en la importancia de cada actividad desarrollada. El otro objetivo en esta 

línea es habilitar las capacidades y servicios de tecnología necesarios para impulsar las 

transformaciones para una educación de calidad. 

Y según el MMTD seleccionado las empresas que maduran digitalmente enlazan su 

estrategia digital con la estrategia general y también tienen una visión a más largo plazo 

de la estrategia. 
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5.3.2 Estado ideal en Transformación Digital para la dimensión 
Tareas  

El PETIC de la entidad se encamina a: 1. Integrar y apoyar la ejecución del Plan Sectorial 

de la entidad. 2. Orientar y acompañar a la alta dirección de la entidad, en la programación 

de inversiones en tecnologías de información y las comunicaciones. 3. Dirigir las acciones 

de tecnología, acordes a la estrategia general de la entidad y sus proyectos. 4. Definir las 

políticas, estándares, metodologías, directrices y recomendaciones que permitirán un 

mayor aprovechamiento de los recursos, uso efectivo de las tecnologías emergentes y 

aprovechamiento de herramientas. 5. Permitir a la entidad establecer las necesidades en 

materia de TIC. Con esto se actualizará el portafolio de proyectos acorde a las necesidades 

y estrategias planteadas para los próximos años. 6. Evaluar la forma cómo se aprovecha 

la tecnología que tiene la entidad actualmente, y aprovechar las mejores prácticas de las 

diferentes áreas, para lograr un enfoque unificado y reconocer oportunidades de ahorro y 

consolidación de esfuerzo. 

La organización desea según los proyectos de inversión y su meta como entidad estatal 

hacer un nuevo contrato social con igualdad de oportunidades para la inclusión social, 

productiva y política, innovar y modernizar la Plataforma Tecnológica para el Mejoramiento 

de la Calidad Educativa al reconocer a las tecnologías digitales como entes de cambio 

para su sector. 

La entidad considera las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) como 

una herramienta importante para contribuir a la mejora de la educación, su impacto en el 

aprendizaje de los estudiantes está condicionado, por un lado, a su uso por parte de los 

docentes en sus prácticas de enseñanza, y por otro, al nivel de apropiación pedagógica 

que estos tengan de las TIC. Por tanto, diseñar modelos y estrategias que aprovechen las 

ventajas de las TIC en el uso y apropiación de las TIC por parte de la comunidad educativa, 

se convierte en un aspecto prioritario para la entidad según su PETIC. 

Igualmente, algunos de los Principios Rectores de la TIC para la entidad:  

Ç Alineamiento con la estrategia: La estrategia de negocio de la entidad siempre debe 

ser la base de interpretación de las necesidades actuales y futuras a resolver por 

las soluciones de TIC. De esta manera las iniciativas deben apoyar los objetivos 

estratégicos.  
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Ç Adquisición Justificada: Las adquisiciones de TI se hacen por razones válidas, 

basándose en un análisis apropiado y continuo, con decisiones claras y 

transparentes. Hay un equilibrio adecuado entre beneficios, oportunidades, costos 

y riesgos tanto a corto como a largo plazo.   

Ç Las TIC como activo estratégico: Las TIC en la organización se acogen como 

activos estratégicos y, por lo tanto, los encargados de la función informática deben 

contar con los actores y estructura organizacional que se involucren en el 

entendimiento mismo de las necesidades y brechas en los niveles central, local e 

institucional, al participar desde la formulación de iniciativas y su definición 

conceptual y lógica, y no solo desde la recepción de requerimientos. 

Ç Sistemas de Información Integrados: La articulación de los sistemas de información 

de la organización cuenta con una plataforma integrada de información, que 

soporta los procesos misionales y de apoyo, para la toma de decisiones 

estratégicas, tácticas y operativas. 

Por otra parte, en la línea del MMTD las organizaciones que maduran digitalmente tienen 

una perspectiva de operación más ágil y adaptativa mediante fuerzas de trabajo 

contingentes, trabajo personalizado, adopción de tendencias digitales, trabajo organizado 

por módulos donde sea apropiado, construcción de relaciones más fuertes con los socios 

y organización del trabajo en torno a proyectos, en lugar de silos funcionales. 

5.3.3 Estado ideal en Transformación Digital para la dimensión 
Cultura 

La organización desea promover la oferta educativa en la ciudad para garantizar el acceso 

y la permanencia de los niños, niñas y jóvenes en el sistema educativo, en sus distintas 

formas, niveles y modalidades; la calidad y pertinencia de la educación, con el propósito 

de formar individuos capaces de vivir productiva, creativa y responsablemente en 

comunidad. 

Uno de los Principios Rectores de la TIC para la organización es adquisición justificada, 

que establece que las adquisiciones de TI se hacen por razones válidas, basándose en un 

análisis apropiado y continuo, con decisiones claras y transparentes. Hay un equilibrio 

adecuado entre beneficios, oportunidades, costos y riesgos tanto a corto como a largo 

plazo. 
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En la entidad se identificaron las soluciones potenciales con alineamiento a las 

Arquitecturas de Datos, Aplicaciones y Tecnología, para consolidar los proyectos para el 

portafolio del PETIC de la institución. Bajo el contexto anterior, para fines del PETIC en 

cuestión, el portafolio de proyectos es uno de los resultados más importantes, ya que este 

contiene la conceptualización de alto nivel de los programas y proyectos cuya ejecución y 

gestión materializarán el PETIC. 

Para lograr su objetivo el Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) de la entidad 

plantea los siguientes objetivos:  

1. Fortalecer el liderazgo y el talento humano bajo los principios de integridad y 

legalidad, como motor de la generación de resultados de la administración pública. 

2. Agilizar, simplificar y flexibilizar la operación para la generación de bienes y 

servicios que resuelvan efectivamente las necesidades de los ciudadanos. 

3. Desarrollar una cultura organizacional sólida fundamentada en la información, el 

control, la evaluación, para la toma de decisiones y la mejora continua. 

La política pública de la estrategia Gobierno en línea en Colombia que inició en el año 2000 

con la directiva presidencial 02 de dicho año y continuó de manera decidida con la 

expedición del Decreto 1151 que definió los lineamientos generales de la Estrategia de 

Gobierno en línea, ha evolucionado de forma permanente en el país, tanto en su alcance 

hacia un mayor número de entidades, como en su implementación por parte de las mismas, 

pues cada vez más las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones se han 

convertido en una herramienta por excelencia para mejorar la gestión de lo público y la 

relación Estado-ciudadano, y bajo este lineamiento actúa la entidad.  

En esta dimensión para el MMTD las organizaciones que maduran digitalmente valoran 

la experimentación y la velocidad, aceptan el riesgo y crean estructuras de liderazgo 

distribuidas. Además, fomentan la colaboración y es más probable que utilicen datos en la 

toma de decisiones. 

5.3.4 Estado ideal en Transformación Digital para la dimensión 
Talento Humano 

La entidad tiene como objetivo estratégico de TI fortalecer la gestión de las tecnologías de 

la información y comunicaciones (TIC), que permita la adopción de los estándares y 

lineamientos de la arquitectura empresarial para un desarrollo incluyente, sostenido, 
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participativo y transparente en cada uno de los tres niveles organizacionales, para 

supervisar y gestionar la estrategia digital de forma transversal en la entidad, con base en 

la importancia de cada actividad desarrollada. El otro objetivo en esta línea es habilitar las 

capacidades y servicios de tecnología necesarios para impulsar las transformaciones para 

una educación de calidad. 

Otro objetivo planteado por la entidad en su MIPG es: 1. Fortalecer el liderazgo y el talento 

humano bajo los principios de integridad y legalidad, como motor de la generación de 

resultados de la administración pública 

Y conforme al MMTD, el desarrollo del talento humano es un elemento importante de la 

cultura en las entidades que maduran digitalmente, con especial interés en potencializar 

el talento existente y reclutar nuevo talento, esto último en función de su uso de lo digital. 

Las entidades que maduran digitalmente suministran las oportunidades y los recursos 

para que sus colaboradores prosperen en un entorno digital. Al desarrollar empleados para 

el éxito en entornos digitales, enfatizan en las habilidades de cambio más allá del 

conocimiento tecnológico. 

5.3.5 Estado ideal en Transformación Digital para la dimensión 
Estructura 

La organización objeto de estudio concibe como pilar fundamental para los retos que 

propone el PETIC contar con la organización adecuada, la cual está compuesta por una 

estructura (organigrama), sus funciones y unos procesos claramente definidos. El mapa 

de procesos de la entidad permite identificar gráficamente la forma en que se clasifican los 

procesos de la entidad de acuerdo con su naturaleza, así como la interrelación entre los 

mismos para la obtención de resultados. 

Para lograr su propósito, el Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) de le entidad 

plantea los siguientes objetivos:  

1. Fortalecer el liderazgo y el talento humano bajo los principios de integridad y 

legalidad, como motor de la generación de resultados de la administración pública.  

2. Agilizar, simplificar y flexibilizar la operación para la generación de bienes y 

servicios que resuelvan efectivamente las necesidades de los ciudadanos.  
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3. Desarrollar una cultura organizacional sólida fundamentada en la información, el 

control, la evaluación, para la toma de decisiones y la mejora continua.  

Y entre sus Principio Rectores de la TIC se concibe a las TIC como activo estratégico: Las 

TIC en la entidad se acogen como activos estratégicos y, por lo tanto, los encargados de 

la función informática deben contar con los actores y estructura organizacional que se 

involucren en el entendimiento mismo de las necesidades y brechas en los niveles central, 

local e institucional, al participar desde la formulación de iniciativas y su definición 

conceptual y lógica, y no solo desde la recepción de requerimientos. 

Así mismo, para el MMTD las organizaciones que maduran digitalmente también valoran 

el liderazgo, la capacidad de dirigir una empresa a través del cambio de modelo de negocio 

es la habilidad más importante, seguida por la toma de decisiones con base en datos. 

Estas entidades que maduran digitalmente invierten en capacidades de innovación para 

crear nuevos productos y servicios a través de la tecnología digital, con un estilo de 

liderazgo repartido en el que la toma de decisiones es de respuesta rápida, ágil y 

adaptativa sin concentrar el poder en unos pocos.  

5.4 Análisis de brechas por dimensiones del 
Modelo de Madurez de Transformación Digital 

5.4.1 Análisis de brechas para la dimensión Estrategia  

Según los resultados obtenidos en el capítulo 4 sección 4.3.1, estado actual para la 

dimensión Estrategia, y en comparación con el estado ideal de la presente dimensión en 

la sección 5.2.1  se observa una deficiencia en el diseño de la estrategia digital de la 

entidad, traducida en falta de claridad y coherencia para sus funcionarios, esta no se 

encuentra definida explícitamente en el Plan Estratégico de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones (PETIC) 2020-2024 definido por la Oficina Administrativa de REDP, solo 

se hace referencia de esta en el numeral 15.1. Y a pesar de que en el numeral 10.3 del 

documento en mención se establece que la entidad se guía por los lineamientos de la 

Política de Gobierno Digital definida por el MINTIC, no hay una adopción de la misma a las 

particularidades de la organización al no contar con una estrategia digital. 

De esta forma los funcionarios / colaboradores no se apropian totalmente de la estrategia 

digital de la entidad y no conocen cómo la pueden ayudar a cumplir, cómo esta se 

desarrolla y cuáles son los beneficios que trae para su organización. 
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En el numeral 15.3 Definición de los objetivos estratégicos de TI dentro del Plan Estratégico 

de Tecnologías de Información y Comunicaciones 2020-2024, define los objetivos por los 

cuales se evalúa el conocimiento de los funcionarios en esta pregunta; sin embargo se 

observa que estos últimos no tienen un conocimiento y apropiación solida de las mismas 

evidenciado por los altos porcentajes obtenidos en las respuestas ñde acuerdoò, ñni de 

acuerdo ni desacuerdoò, ñen desacuerdoò y totalmente en desacuerdoò. 

Siete de los funcionarios encargados de supervisar/gestionar la estrategia digital se 

encuentran en el nivel jerárquico más alto de la entidad, lo cual es bueno al momento de 

reconocer la estrategia digital como motor principal de la innovación, efectividad y calidad 

de la organización; sin embargo, esta no se lleva hasta los mandos medios y el nivel 

operativo, es decir, que se tiene la planificación estratégica pero no se ejecuta de forma 

transversal en la entidad; esto también se evidencia en el decreto 310 de 29 de julio de 

2022 en el artículo 3 de funciones no se habla de Transformación Digital. 

Diez de los encuestados consideran, que no en su totalidad o para nada, las directivas de 

la entidad tienen el conocimiento y la capacidad suficientes para liderar la estrategia digital. 

Lo cual manifiesta una falencia en la forma en que se implementa y controla la estrategia 

digital de la entidad. Así mismo el liderazgo de la entidad se percibe débil para esta gestión, 

lo cual se ve apoyado por el Decreto 310 de 29 de julio de 2022 en el artículo 3 de funciones 

no se habla de transformación digital, y por lo tanto los perfiles profesionales no toman en 

cuenta las habilidades y conocimientos relacionados en esta área. 

Once de los encuestados consideran, que no en su totalidad o para nada, que los 

funcionarios tienen suficiente conocimiento y capacidad para ejecutar la estrategia digital 

de la entidad. Esto muestra una falencia en las habilidades y conocimientos de los 

funcionarios para implementar la estrategia digital, lo cual se ve apoyado por el Decreto 

310 de 29 de julio de 2022 en el artículo 3 de funciones no se habla de transformación 

digital, y por lo tanto los perfiles profesionales no toman en cuenta las habilidades y 

conocimientos relacionados en esta área. 

Ocho de los funcionarios de la entidad piensan que para desarrollar la estrategia digital se 

debe proyectar un futuro de más de dos años. Asociado a temas de planeación publica, 

que van ligadas al periodo del plan de gobierno que son 4 años. De esta forma la estrategia 

digital se define a mediano plazo, pero en cambios de gobierno no se observa continuidad 

de gestión que potencialice los beneficios obtenidos en el periodo anterior. 
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Únicamente tres de los encuestados creen que la estrategia digital es parte integral de la 

estrategia general de su entidad, esto debido a desconocimiento de estas o a la falta de 

claridad y coherencia de la estrategia digital, evidenciado en la pregunta uno. En el Plan 

Estratégico de Tecnologías de Información y Comunicaciones PETIC no se ve la 

armonización entre la estrategia digital y la general de la entidad debido a que la primera 

no se encuentra definida en este documento de forma clara, y la armonización se realiza 

de forma superflua. 

5.4.2 Análisis de brechas para la dimensión Tareas 

A la luz de los resultados obtenidos en la sección 4.3.2, estado actual de la dimensión 

Tareas, y en comparación con el estado ideal de la dimensión en la sección 5.2.2 se tiene 

que exclusivamente cuatro de los funcionarios encuestados opinan que las tecnologías 

digitales cambiarán o serán disruptivas para su sector en pequeña o mediana medida, lo 

cual preocupa desde la perspectiva que maneja la organización donde reconoce a estas 

tecnologías como fundamentales para la prestación de un mejor servicio y la mejora de las 

condiciones sociales del sector donde se desarrolla su gestión, debido a que estos no 

comparten la percepción de la organización. 

Se evidencia un riesgo latente para la entidad, ya que la totalidad de los encuestados 

considera que la preparación adecuada de su entidad para las disrupciones que se prevé 

que ocurran en su sector debido a las tendencias digitales se dan de forma incompleta, o 

no se da, o en el peor de los casos no cuentan con conocimiento de la situación para tomar 

una postura sobre la misma. 

Se evidencia una oportunidad de mejora para la entidad, al no contar con la habilidad para 

definir prioridades estratégicas y de operación, según lo contestado por ocho de los 

funcionarios encuestados. Esto es uno de los mayores riesgos a los que se enfrenta una 

gestión al no enfocarse en metas alcanzables y a la utilización eficiente de sus recursos, 

al abarcar más de lo que permite conseguir la capacidad de gestión, y aún más en 

Transformación Digital. 

Este apartado entrega a la entidad la opción de integrar en su planificación estratégica 

digital, tecnologías específicas para el establecimiento de una gestión efectiva 

(arquitectura empresarial) y servicios acordes a las necesidades y expectativas de su 

sector. Como complemento, en el PETIC se trata de Arquitectura de sistemas de 

información y Arquitectura de los Servicios de conectividad que puede ser enriquecidos 



Capítulo 5 101 

 

por los resultados presentes. Así mismo la arquitectura empresarial en general 

estableciéndola desde las tendencias tecnológicas importantes para la entidad. 

Por otra parte, hay que aclarar que en esta dimensión se tenía una opción de colocar una 

tecnología adicional a las consignadas (OTRA), por lo cual aparece contenido educativo. 

Esta evidentemente no es una tecnología, lo que pone de manifiesto un conocimiento 

confuso de lo que es una tecnología y lo que se puede hacer con la misma por parte de 

algunos funcionarios de la entidad.  

Nueve de los funcionarios encuestados cree que la demanda de los productos o servicios 

principales de su entidad aumente o disminuya debido a las tendencias digitales en los 

próximos 3 años, lo cual determina la importancia que se percibe desde el interior para 

poner en marcha un proceso de transformación digital que promueva a innovación, 

efectividad, la mejora de la experiencia del cliente interno y externo, la toma de decisiones 

asertivas y un modelo de negocio que se pueda adaptar a las disrupciones del sector. 

Once de los funcionarios encuestados opinan que es muy probable que su entidad 

desarrolle nuevas líneas de negocio principales en los próximos 3 a 5 años en respuesta 

a las tendencias digitales, lo cual no se ve reflejado en el PETIC al no definir ningún tipo 

de propuesta de valor en este campo. Es decir, que desde la planificación estratégica 

digital de la organización no se da este plus para la evolución del modelo de negocio de 

esta. 

Diez de los funcionarios encuestados están de acuerdo con que la entidad ha establecido 

más relaciones solidas con aliados externos como resultado de las tendencias digitales, 

sin embargo, estas no se evidencian en el PETIC ni tampoco las estrategias y políticas 

para lograrlas. 

Siete de los funcionarios encuestados creen que el estilo de trabajo de su entidad se 

acerca más al tipo colaborativo debido a que la gestión de la entidad se plantea mediante 

procesos que desarrollan una gestión de forma transversal. Pero, por otro lado, en 

determinadas actividades se maneja el funcionamiento jerárquico establecido en el 

organigrama, donde se obtiene que tres de los funcionarios encuestados concuerdan con 

que el estilo de trabajo de la entidad es intermedio entre el independiente y el colaborativo. 

También se observa que la entidad cuenta con dos mapas de procesos uno en su PETIC 

diferente al que se encuentra publicado en su página web, esto generado debido a que el 

PETIC no es actualizado y no recibe el seguimiento necesario. Otra oportunidad de mejora 
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en esta línea es que el mapa de proceso publicado en la página web de la entidad, el cual 

se toma como referente para el presente trabajo final de maestría, no contiene el proceso 

de Gestión de Tecnologías de Información y Comunicaciones, y deja por fuera de la 

perspectiva de negocio de la entidad la Transformación Digital. Sin embargo, en el numeral 

8.3 del PETIC donde se presenta el otro mapa de procesos de la entidad, hay un proceso 

Tecnología (TIC) Y luego en el numeral 8.3.1. se introduce el proceso de Gestión de las 

Tecnologías de la Información y las Comunicaciones lo que evidencia que tan 

desarticulado se encuentra la documentación y por ende la gestión de la entidad, al no 

contar con una coherencia y claridad en sus lineamientos institucionales. 

Ahora bien, en la entidad se desarrolla una gestión por proyectos basada en estándares 

internacionales de TI como TOGAF, ISO27001, COBIT 5, pero presenta oportunidades de 

mejora en la optimización de recursos, su agilidad de respuesta y adaptabilidad al cambio. 

Esto como resultado del análisis documental de los informes de gestión de la Oficina de 

Tecnologías de la Información y las Comunicaciones para el mes de septiembre del 2022 

y abril del 2023, en el que se observaron no ejecuciones de actividades programadas y 

demoras dentro de los proyectos por no contar con una estructura ágil de gobernanza en 

la entidad. Y a nivel de diseño de la arquitectura empresarial de la entidad hay un camino 

largo que deben recorrer por que actualmente se encuentran en construcción del plan de 

trabajo para su construcción según la información entregada por el representante en TD 

de la organización y el documento PlanTrabajoArquitectura-v1.  

5.4.3 Análisis de brechas para la dimensión Cultura 

Según los resultados obtenidos en la sección 4.3.3, estado actual de la dimensión Cultura, 

y en paralelo con el estado ideal de la dimensión en la sección 5.2.3 se observa que seis 

de los encuestados cree que el apetito (deseo) de riesgo de su organización se caracteriza 

de forma intermedia entre atrevido/exploratorio y cauteloso/averso al riesgo, evidenciado 

en el principio de adquisición justificada. Adicionalmente por el carácter público de la 

entidad, esta tiene a ser más cautelosa en la gestión del gasto y sus recursos. 

Nueve de los funcionarios encuestados consideran que en mediana medida o de forma 

total, su organización se caracteriza por ser lenta/deliberativa, lo que se traduce en que la 

toma de decisiones es tardía y la planificación es no adaptativa.  

Esto evidencia la utilización de las metodologías tradicionales de gestión de proyectos, que 

se basan en una fuerte planificación durante todo el desarrollo y un ciclo de vida más 
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tradicional, así como una cultura organizacional que no está enfocada en la obtención de 

resultados. 

Diez de los funcionarios encuestados piensan que la pasión de su organización por el 

trabajo es vivir para trabajar, es decir que encuentran pasión en lo que hacen. Sin embargo, 

habría que analizar si los funcionarios tienen equidad entre su vida profesional y personal 

ya que no consideran el trabajo como un medio sino como un fin. 

Nueve de los encuestados se encuentran totalmente de acuerdo o de acuerdo en que las 

capacidades digitales de su organización los diferencian de otras entidades de carácter 

público. Al ser una entidad líder y referente del sector se encuentran en la cabeza del 

proceso de transformación digital de su población de interés, sin embargo, otras 

organizaciones han presentado innovaciones que puede ser replicables en esta. También 

se presenta como un riesgo latente que tres de los encuestados no cuenta con el 

conocimiento o criterios suficientes para tomar posición sobre la premisa. 

Nueve de los encuestados creen de forma total o parcial que su entidad implementa 

activamente iniciativas para cambiar su cultura para ser más colaborativa, receptiva al 

riesgo y ágil en respuesta a las tendencias digitales, reflejado en los proyectos y programas 

que se tienen en vigencia. Aunque estas iniciativas deben ser más claras y coherentes 

para todos los funcionarios. 

Aquí se trae como resultado a remarcar el nivel de participación de los encuestados, con 

exclusivamente la respuesta de 12 funcionarios de los 41 a los que se les envió la 

encuesta; y la prórroga que se dio al extender el tiempo de cierre de la encuesta debido a 

no tener el suficiente número de participaciones, lo que conlleva a afirmar que si bien la 

entidad se encuentra en un proceso de Transformación Digital en desarrollo, se percibe 

como si exclusivamente fuera de interés y compromiso de la Oficina de Tecnologías de la 

Información y las Comunicaciones y no responsabilidad de toda la organización, lo cual 

también se refuerza con lo informado por el representante en TD de la organización en 

cuanto a inconvenientes presentados en la ejecución de proyectos de TIC.  

5.4.4 Análisis de brechas para la dimensión Talento Humano 

Con base a los resultados obtenidos en el capítulo 4 sección 4.3.4, estado actual para la 

dimensión Talento Humano, y en comparación con el estado ideal de la presente 

dimensión en la sección 5.2.4 se evidencia que ocho de los funcionarios encuestados no 
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están totalmente seguro de que su organización les brinda los recursos u oportunidades 

para desarrollar habilidades para prosperar en un entorno digital, y aún más preocupante 

es que tres personas de este grupo no cuenten con las herramientas y conocimiento 

necesario para manifestar una postura sobre la misma premisa. Como se observa en el 

estado ideal o TOBE, la entidad plantea unos objetivos a lograr, sin embargo, estos no se 

encuentran articulados de forma total con el área de desarrollo de talento humano de la 

entidad, al ser considerada la Transformación Digital como un problema propio del área de 

la Oficina de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones.  

Nueve de los encuestados se encuentra de acuerdo de forma completa o parcial con que 

esperan que su organización les ayude a desarrollar habilidades para prosperar en un 

entorno digital, en este punto se evidencia una oportunidad de mejora para la entidad en 

incorporar el proceso de Transformación Digital a su área de talento humano, para 

desarrollar competencias y habilidades en sus funcionarios que permitan la gestión del 

mismo y la consecución de la estrategia y objetivos digitales. Además de que sus 

funcionarios presentan una disposición para esto, según sus respuestas. 

Once de los funcionarios que realizaron la encuesta opina que es muy importante trabajar 

para una organización que está digitalmente habilitada o es un líder digital, lo que indica el 

reconocimiento de estos hacia la Transformación Digital como clave del éxito 

organizacional, y resalta una fortaleza de la entidad al contar con colaboradores 

interesados y dispuestos en adoptar y utilizar tecnología para la evolución de su proceso 

de gestión y el de su organización. 

Cinco de los funcionarios encuestados quieren trabajar en su entidad, dadas las tendencias 

digitales, desde 4 a más de 10 años, lo que va de la mano con los resultados obtenidos en 

las preguntas 19, 22 y 23 en las cuales se evidencia la pasión por el trabajo realizado, la 

percepción del valor que tienen para su entidad en la medida que les brindan las 

herramientas para prosperar, y las expectativas de crecimiento en formación. Pero, algo 

que llama la atención es la incertidumbre de cuatro de los encuestados que no sabe por 

cuanto tiempo quieren trabajar en la entidad, dadas las tendencias digitales. Esto puedo 

estar relacionado con los resultados obtenidos en la pregunta 4 y 20, en la que tienen 

dudas sobre si el liderazgo de su entidad tiene el conocimiento y la capacidad suficientes 

para liderar la estrategia digital de la organización, y si las capacidades digitales de su 

organización los diferencian de otras entidades de carácter público. 
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Ocho de los encuestados opinan que su organización necesita una base de talentos 

significativamente nueva o diferente para competir de manera efectiva en la economía 

digital, lo cual está ligado con los resultados de la respuesta anterior donde los funcionarios 

pueden considerar que su permanencia en la entidad estará ligada a sus habilidades y 

capacidades que les permitan tener éxito en un ambiente digital. Adicionalmente es de 

resaltar, que cuatro de los encuestados no toma una postura sobre la necesidad expuesta 

en la afirmación, lo cual genera inquietud en los siguientes puntos: el conocimiento 

deficiente del tema, el miedo por ser obsoletos en un medio digital o la indiferencia hacia 

el desarrollo exitoso de su entidad. 

Ocho de los encuestados están seguro o muy seguro de poder desarrollar las habilidades 

para prosperar en un entorno de trabajo más digital, lo cual es positivo para la entidad; sin 

embargo, en los perfiles profesionales estos conocimientos y habilidades deben estar 

incluidos como requisitos para los mismos. Por otra parte, dos encuestados se encuentran 

preocupado por no poder desarrollar las habilidades para prosperar en un entorno de 

trabajo más digital, en este caso se presenta una oportunidad de mejora al diseñar e 

implementar un plan de capacitación y formación para el talento humano donde se tenga 

en cuenta la estrategia digital de la entidad. 

Nueve de los funcionarios encuestados se encuentran de acuerdo o totalmente de acuerdo 

con que la adopción de lo digital por parte de su entidad atrae nuevos talentos, lo que 

reafirma la necesidad incluir conocimientos y habilidades relacionados a la transformación 

digital dentro de los perfiles profesionales de los funcionarios, así como también en los 

planes de capacitación y formación. Tres encuestados que no están ni acuerdo ni en 

desacuerdo van en concordancia con los cuatro que dieron la misma respuesta en la 

pregunta 26. 

5.4.5 Análisis de brechas para la dimensión Estructura 

Según los resultados obtenidos en el capítulo 4 en la sección 4.3.5, estado actual de la 

dimensión Estructura, y en balance con el estado ideal de esta dimensión en la sección 

5.2.5 se observa que siete de los encuestados caracterizan la estructura de liderazgo de 

su organización como jerárquica y que presenta las siguientes oportunidades de mejora: 

la tecnología y los datos deben ser considerados un factor estratégico para la entidad que 

genera valor; la gestión de TI en la entidad requiere una coordinación integral entre las 

áreas operativas, estratégicas y misionales, que dé resultados; la información debe ser 
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oportuna, confiable disponible, y estar al servicio de los usuarios de acuerdo con los 

criterios de transparencia e integridad de la misma; existe la necesidad de socializar e 

implementar los lineamientos para la interoperabilidad entre los sistemas de información 

internos y externos de la entidad; las soluciones de servicios de TI deben encontrarse 

alineadas con los procesos establecidos en el mapa de procesos de la entidad, para un 

mejor aprovechamiento de las oportunidades del uso de TIC, según el costo/beneficio; 

existencia de una dependencia responsable de las decisiones en materia TI, desde la 

planeación estratégica de la entidad; y definición de un organigrama de los responsables 

de la función de TI que permita una mejor gestión de las TIC en la entidad. 

Siete de los encuestados definen la toma de decisiones de su organización como basada 

en datos y que tiene las siguientes oportunidades de mejora: la tecnología y los datos 

deben ser considerados un factor estratégico para la entidad que genera valor; la gestión 

de TI en la entidad requiere una coordinación integral entre las áreas operativas, 

estratégicas y misionales, que dé resultados; la información debe ser oportuna, confiable 

disponible, y estar al servicio de los usuarios de acuerdo con los criterios de transparencia 

e integridad de la misma; caracterización robusta para los procesos de Gestión de TI, que 

centralice los roles, actividades, entradas y salidas, de manera consolidada, detallada y 

suficiente para los retos en la entidad; necesidad de protocolos de transferencia de 

conocimiento y un repositorio que evidencie todos los resultados de cada proyecto TI 

entregado por terceros; contar con recursos y canales formales para informar acerca de la 

Estrategia de TI; es pertinente revisar las iniciativas de comunicaciones internas y externas 

en la entidad. 

Seis de los encuestados consideran que su entidad se encuentra en un 70% más cerca 

de ser una organización ideal transformada por tecnologías y capacidades digitales que 

mejoran los procesos, involucran talento en toda la organización e impulsan modelos de 

negocio nuevos y generadores de valor, o si se pondera la calificación se tendría que la 

entidad se ubica en la escala 6,  lo cual no posiciona muy bien a la entidad dejándola con 

un camino extenso por recorrer; esto constatado en los análisis de las preguntas anteriores 

y en las recomendaciones generadas; lo que lleva a un nivel de madurez de transformación 

digital en desarrollo. 

Diez de los funcionarios encuestados piensan que su entidad está invirtiendo en 

capacidades de innovación para crear nuevos productos y servicios a través de la 

tecnología digital evidenciado en los proyectos puestos en marcha por la entidad; aunque 
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se presentan oportunidades de mejora: las soluciones de servicios de TI deben 

encontrarse alineadas con los procesos establecidos en el mapa de procesos de la entidad, 

para un mejor aprovechamiento de las oportunidades del uso de TIC, según el 

costo/beneficio; fortalecer el equipo humano de la entidad para el desarrollo de las 

capacidades de uso y apropiación de TIC para todas las partes interesadas de la entidad; 

necesidad de protocolos de transferencia de conocimiento y un repositorio que evidencie 

todos los resultados de cada proyecto TI entregado por terceros; Contar con recursos y 

canales formales para informar acerca de la Estrategia de TI; es pertinente revisar las 

iniciativas de comunicaciones internas y externas en la organización; actualización 

permanente de un catálogo de Sistemas de Información de la entidad, que incluya su 

arquitectura de solución; definición del modelo interno, parámetros y lineamientos para el 

desarrollo de software para la entidad; e Implementar soluciones que utilicen tecnologías 

en la nube, cuando aplique, y que respondan a criterios de rendimiento, escalabilidad y 

seguridad de la información. 

Diez de los encuestados consideran que su entidad fortalece principalmente las 

capacidades de innovación digital al desarrollar las capacidades digitales de los empleados 

existentes, de los contratistas y consultores. Lo cual presenta un riesgo latente en el 

desarrollo de relaciones externas, fusiones y adquisiciones, al encasillarse como entidad 

pública que no tiene competencia, estas son oportunidades que no son exploradas por la 

organización. 

Ocho de los funcionarios encuestados están totalmente de acuerdo o de acuerdo con que 

la imagen de su entidad está mejorando debido a sus iniciativas digitales, sin embargo, 

cuatro de los encuestados no toman partido sobre esta afirmación lo cual presenta 

oportunidades de mejora para la entidad, ya que estos no reconocen los beneficios e 

importancia de la Transformación Digital dentro de su entidad. 

5.5 Recomendaciones por dimensiones del 
Modelo de Madurez de Transformación Digital 

5.5.1 Recomendaciones en la dimensión Estrategia  

De acuerdo con los resultados de la sección 5.3.1 se proponen las siguientes 

recomendaciones:  
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1) Definir una estrategia digital acorde Política de Gobierno Digital (DNP, 2019) 

definida por el MINTIC integrándola con su estrategia general, y acorde al Decreto 

1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

2) Establecer una visión digital según lo delimitado en el Plan Estratégico de 

Tecnologías de Información y Comunicaciones 2020-2024 definido por la Oficina 

Administrativa de REDP en su numeral 5. 

3) Establecer la estrategia digital y sus objetivos como pilares primordiales en la 

planificación estratégica de la entidad mediante los cuales se promueva una gestión 

efectiva en la obtención de los mejores resultados, sin verlos únicamente con un 

requisito documental legal. 

4) Concretar de forma clara la estrategia digital en el Plan Estratégico de Tecnologías 

de Información y Comunicaciones 2020-2024 definido por la Oficina Administrativa 

de REDP. 

5)  Diseñar un proceso de seguimiento que controle y gestione el cambio del PETIC 

a lo largo de su vigencia e implementación para darle la habilidad de adaptarse y 

responder de manera ágil a las necesidades y requerimientos en Transformación 

Digital de la entidad.  

6) Definir, implementar y mantener la arquitectura empresarial de la entidad y/o sector 

en virtud de las definiciones y lineamientos establecidos en el marco de referencia 

de arquitectura empresarial para la gestión de Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones (TIC) del Estado, la estrategia GEL y según la visión estratégica, 

las necesidades de transformación y marco legal específicos de su entidad o sector 

según Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

7) Divulgar y desarrollar talleres de trabajo por áreas donde se dé a conocer la 

estrategia digital y se evalué el nivel de comprensión de la misma por los 

funcionarios, y con base en estos resultados, se puede restructurar la estrategia 

digital de la entidad para mejorar su coherencia y claridad. 

8) Desarrollar los lineamientos en materia tecnológica, necesarios para definir 

políticas, estrategias y prácticas que habiliten la gestión de la entidad y/o sector en 

beneficio de la prestación efectiva de sus servicios y que a su vez faciliten la 

gobernabilidad y gestión de las Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones TIC. Así mismo, velar por el cumplimiento y actualización de las 
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políticas y estándares en esta materia de acuerdo con el  Decreto 415 de 2016 

(DAFP, 2016) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

9) Definir funciones relacionadas a la supervisión y gestión de la estrategia digital 

(Transformación Digital) en los manuales de funciones de cada funcionario, en 

concordancia con Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016). 

10) Incluir conocimientos y habilidades relacionados a la transformación digital dentro 

de los perfiles profesionales de los funcionarios, así como también en los planes de 

capacitación y formación. 

11) Lograr continuidad en la planificación estrategia de la entidad entre un periodo de 

gobierno y el siguiente, que permita la continuidad del proceso de Transformación 

Digital. 

12) Si no es posible articular las gestiones de los gobiernos salientes y entrantes, 

diseñar una estrategia digital con un periodo de cumplimiento menor a 4 años en 

la que se puedan evaluar resultados. 

13) Desarrollar el paralelismo para el diseño de la estrategia digital y la general de la 

entidad, viéndolas como un todo sinérgico, y no solamente desde la parte de 

requisito documental legal. 

5.5.2 Recomendaciones en la dimensión Tareas 

De acuerdo con los resultados de la sección 5.3.2 se proponen las siguientes 

recomendaciones:  

1) Definir requerimientos y oportunidades potenciales de Transformación Digital de 

acuerdo con las disrupciones de las tendencias digitales, en un ejercicio transversal 

en la entidad. 

2) Definir un proceso en el que se definan y gestionen los riesgos por tendencias 

digitales en el sector de la entidad, en el que se comunique constantemente a todos 

los funcionarios los resultados de este. 

3) Diseñar e implementar una planificación estratégica en el marco digital concreta, 

clara y coherente de conocimiento de todos, y donde todos como entidad puedan 

participar, y que se consigne en el PETIC de la organización, para el 
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establecimiento de lineamiento de operación transversales a toda la cadena de 

valor. 

4) Desde la planificación de la estrategia digital se deben delimitar campos de acción, 

objetivos, metas y resultados para la gestión táctica y operativa según las 

capacidades y necesidades de la entidad. 

5) Definir y ejecutar estrategias y políticas institucionales para la prestación de los 

servicios de TIC de forma transversal con los diferentes niveles de la entidad. 

6) Establecer e implementar Plan de Continuidad de los servicios de TIC y el Plan de 

Disponibilidad de los servicios de TIC con base en tecnologías importantes para la 

organización con impacto a corto, mediano plazo y largo plazo (de acuerdo con los 

periodos de gobierno y la capacidad de continuidad). 

7) Definir las tecnologías que pueden impactar de forma positiva en el cumplimiento 

de la estrategia de la entidad y tener en cuenta estas tecnologías de impacto para 

la entidad al momento del diseño, mejora y prestación de servicios internos y 

externos, al igual que el diseño de implementación del modelo de negocio. 

8) Realizar un estudio prospectivo o de vigilancia tecnológica sobre las tendencias 

tecnológicas del sector y su posible impacto sobre la demanda de los productos o 

servicios de la entidad que sirva como entrada para al diseño de la arquitectura 

empresarial y PETIC, y se considere también posibles aliados estratégicos y 

referentes en el sector. 

9) Romper con el paradigma de ser una entidad única en el sector sin competencia, 

ya que esto deteriora el proceso de mejora continua con el cual está comprometida 

la misma e imposibilita identificar oportunidades de mejora en la gestión y 

operación. 

10) Coordinar las actividades de definición, seguimiento, evaluación y mejoramiento a 

la implementación de la cadena de valor y procesos del área de tecnologías de la 

información. Así mismo, atender las actividades de auditorías de gestión de calidad 

que se desarrollen en la entidad y liderar la implementación y seguimiento a los 

planes de mejoramiento en materia de tecnología que se deriven de las mismas en 

concordancia con Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016) y Decreto 1263 de 2022 

(MinTIC, 2022). 
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11) Direccionar la planificación estratégica digital desde el alto nivel, en la satisfacción 

del usuario interno y externo como uno de sus lineamientos esenciales, en el cual 

las tecnologías digitales se consideren uno de los actores principales. 

12) Definir estrategias y políticas para establecer relaciones con aliados externos 

desde las tendencias digitales y su aprovechamiento. 

13) Establecer una gestión de procesos de negocio (Business Process Management 

BPM) que permita a la entidad administrar y optimizar sus procesos de negocio, de 

manera que los mismos evolucionen y conduzcan a una optimización 

organizacional, y faciliten el diseño, implementación y mantenimiento de su 

arquitectura de procesos, para mejorar la forma en que se llevan a cabo la gestión 

de la cadena de valor, actividades y decisiones que agregan valor a la organización 

y sus clientes. 

14) Definir una operación de negocios descrita en términos de capacidades 

institucionales y capacidades de tecnología de soporte, al estructurar su 

arquitectura de negocio en determinación de cómo la entidad tendrá que cambiar 

para apoyar su estrategia, con la definición clara y concreta del: modelo de negocio, 

el modelo financiero, el modelo estratégico, el mapa de capacidades., el modelo 

operativo y el modelo de información, transversal a los anteriores. 

15) Liderar los procesos de adquisición de bienes y servicios de tecnología, mediante 

la definición de criterios de optimización y métodos que direccionen la toma de 

decisiones de inversión en tecnologías de la información para lograr el beneficio 

económico y de los servicios de la entidad conforme con Decreto 415 de 2016 

(DAFP, 2016) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

5.5.3 Recomendaciones en la dimensión Cultura 

De acuerdo con los resultados de la sección 5.3.3 se proponen las siguientes 

recomendaciones:  

1) Establecer una cultura organización ágil, adaptativa, colaborativa y con conciencia 

de la estrategia digital mediante cambios en la estructura jerárquica vertical de la 

entidad a una más transversal, la adopción de gestión por procesos, eliminación de 

actividades y controles incensarios, y la vinculación de todos en el desarrollo de la 

estrategia digital.  
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2) Definir un proceso de gestión de riesgos que permita identificar, analizar y 

responder de manera proactiva a diferentes tipos de riesgos potenciales de un 

proyecto. 

3) Promover una cultura organizacional enfocada a la innovación, la Transformación 

Digital y la adopción del cambio. 

4) Implementar metodologías agiles de gestión de proyectos o hibridas que tengan 

como clave la mejora continua de los procesos, en la adaptación al cambio y la 

innovación, y la creación de ambientes dinámicos y colaborativos. Enfocados en 

proyectos donde la metodología sea una combinación de cascada y ágil de forma 

que el objetivo sea tanto el producto como el cliente. 

5) Transformar la cultura organizacional de cumplimiento de funciones a la de 

obtención de resultados que ayuden a cumplir con la estrategia digital, así como 

cambiar la perspectiva de ser una entidad que busca cumplir con normatividad y 

requerimientos legales en la consolidación de documentos, y no en su puesta en 

marcha.  

6) Desarrollar programas de bienestar para los funcionarios de la entidad en pro de la 

mejora de su calidad de vida. 

7) Fortalecer el sentido de lealtad de los funcionarios mediante programas de 

capacitación y formación que potencialicen sus habilidades y su percepción de ser 

importantes para la organización. 

8) Realizar un estudio prospectivo o de vigilancia tecnológica sobre las tendencias 

tecnológicas del sector y su posible impacto sobre la demanda de los productos o 

servicios de la entidad que sirva como entrada para al diseño del PETIC. 

9) Dar a conocer y comunicar de forma clara las iniciativas de cambio cultural de la 

organización hacia un contexto digital. 

10) Generar espacios de articulación con otros actores institucionales, la academia, el 

sector privado y la sociedad civil para contribuir en aspectos inherentes a la 

formulación y ejecución de planes, programas y proyectos que incorporen 

tecnologías y sistemas de la información y las comunicaciones (TIC) según Decreto 

415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 

(MinTIC, 2022). 
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11) Adelantar acciones que faciliten la coordinación y articulación entre entidades del 

sector y del Estado en materia de integración e interoperabilidad de información y 

servicios, para la creación de sinergias y optimización de los recursos para 

coadyuvar en la prestación de mejores servicios al ciudadano como lo indica el 

Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263 

de 2022 (MinTIC, 2022). 

5.5.4 Recomendaciones en la dimensión Talento Humano 

De acuerdo con los resultados de la sección 5.3.4 se proponen las siguientes 

recomendaciones:  

1) Comunicar y socializar la estrategia digital y las políticas de gobierno digital de la 

entidad con todas las áreas, que construya una cultura digital en la organización 

que trabaje en pro del logro de estos. 

2) Integrar el proceso de Transformación Digital al Modelo Integrado de Planeación y 

Gestión (MIPG) DE la entidad. 

3) Incluir conocimientos y habilidades relacionados a la Transformación Digital dentro 

de los perfiles profesionales de los funcionarios, así como también en los planes de 

capacitación y formación. 

4) Incluir dentro de los perfiles de cargos de la organización responsabilidades sobre 

la ejecución efectiva de la Transformación Digital, con el objetivo que esta sea un 

compromiso de todos para todos.  

5) Desarrollar un plan de capacitación y formación para el talento humano donde se 

tenga en cuenta la estrategia digital de la entidad, y realizar seguimiento a la 

implementación del mismo con el propósito de asegurar su adecuación al proceso 

de Transformación Digital de la entidad.  

6) Implementar procesos de selección direccionados por la estrategia digital de la 

organización, que permitan a traer nuevo talento según la visión digital de la 

entidad. 

7) Proponer y desarrollar programas de formación para fortalecer las competencias 

del talento de TI en virtud de las necesidades de la gestión de TI y adelantar 

acciones con el fin de garantizar la óptima gestión del conocimiento sobre los 
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proyectos, bienes y servicios de TI en concordancia al Decreto 415 de 2016 (DAFP, 

2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

5.5.5 Recomendaciones en la dimensión Estructura 

De acuerdo con los resultados de la sección 5.3.5 se proponen las siguientes 

recomendaciones:  

1) Implementar una gestión por procesos estructurada desde una arquitectura 

empresarial clara, coherente y comunicada, que plane y administre la arquitectura 

de negocio, de procesos, de información o aplicaciones y tecnología. 

2) Diseñar e implementar plan de comunicación como eje impulsador de la 

Transformación Digital en la entidad. 

3) Priorizar el acceso y uso a las tecnologías de la información y las comunicaciones 

(TIC) en la producción de bienes y servicios, así como adoptar todas las medidas 

necesarias para garantizar el máximo aprovechamiento de las tecnologías de la 

información (TI) en el desarrollo de sus funciones, con el fin de lograr la prestación 

de servicios eficientes a los ciudadanos. 

4) Desarrollar estrategias de gestión de información para garantizar la pertinencia, 

calidad, oportunidad, seguridad e intercambio con el fin de lograr un flujo eficiente 

de información disponible para el uso en la gestión y la toma de decisiones en la 

entidad y/o sector conforme al Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 

(DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

5) Propender y facilitar el uso y apropiación de las tecnologías, los sistemas de 

información y los servicios digitales por parte de los servidores públicos, los 

ciudadanos y los grupos de interés a quienes están dirigidos de acuerdo con el  

Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263 

de 2022 (MinTIC, 2022). 

6) Liderar la gestión, seguimiento y control de la ejecución de recursos financieros 

asociados al portafolio de proyectos y servicios definidos en el plan estratégico de 

Tecnologías y Sistemas de información de acuerdo con el  Decreto 415 de 2016 

(DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 

2022). 
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7) Proponer e implementar acciones para impulsar la estrategia de gobierno abierto 

mediante la habilitación de mecanismos de interoperabilidad y apertura de datos 

que faciliten la participación, transparencia y colaboración en el Estado 

concordante al Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y 

Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022). 

8) Diseñar y aplicar un modelo de arquitectura empresarial (AE) con base mínima en 

el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial (MRAE) (MinTIC, 2019c) y 

MAE.G.GEN.01 ï Documento Maestro del Modelo de Arquitectura Empresarial 

(MinTIC, 2019b), conforme con la arquitectura actual y la objetivo de la entidad.  

9) Describir el modelo de arquitectura empresarial con base en: 

El dominio de estrategia de TI que debe contener (MinTIC, 2019a): Arquitectura 

empresarial objetivo consolidada, Capacidades institucionales, Políticas de 

mantenimiento de AE, Estándares de TI o de Negocio, Principios de la AE, 

Ejercicios de AE, Catálogo de servicios de TI, Acuerdos de niveles de servicio, 

Indicadores de seguimiento de la Estrategia de TI, Análisis de brecha de un 

ejercicio de AE, Mapa de ruta - Proceso de AE, Portafolio de proyectos de TI, y 

Proceso para mantener la arquitectura empresarial. 

El dominio de Gobierno de TI que debe contener (MinTIC, 2019a): Procesos de 

gobierno de TI, Estructura organizacional de TI, Modelo de Gobierno de TI, Proceso 

de gestión de TI, Capacidades de TI, Plan de trabajo para ejecución de mapas de 

ruta y proyectos de TI, Reporte de Indicadores de la gestión de TI, Política de 

Seguridad y Privacidad de la Información, y Políticas de TI. 

El dominio de Información que debe contener  (MinTIC, 2019a):  Catálogo de 

entidades de negocio, Mapa de información, Análisis de responsables de datos, 

Matriz de asignación de responsabilidades (RACI), Catálogo de datos 

georreferenciados, Matriz de cumplimiento de directrices de información 

geográfica, Matriz de canales de acceso por componente de información, Diagrama 

de organización física de la información, Directorio de componentes de 

Información, y Directorio de datos abiertos de la entidad. 

El dominio de sistemas de Información que debe contener  (MinTIC, 2019a):   

Directorio de sistemas de información, Vista de interoperabilidad, Vista de 

integraciones, Arquitecturas de referencia, Vista de despliegue físico, Guía de estilo 
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y usabilidad, Documento de arquitectura de solución, Casos de uso, Vista de 

componentes o módulos de los sistemas de información, Diagramas de secuencia, 

Matriz de Sistemas de Información vs Entidades de Negocio, Arquitectura de 

Sistemas de Información objetivo, Manual de usuario y operación de los sistemas 

de información, y Servicios Tecnológicos vs Sistemas de Información. 

El dominio de Servicios Tecnológicos que debe contener  (MinTIC, 2019a):   

Arquitectura de servicios tecnológicos actual, Arquitectura de seguridad, Gestión 

de la continuidad, Gestión de la disponibilidad, Acuerdos de nivel del Servicio, 

Gestión de seguridad, Monitoreo de la calidad del servicio, Mesa de servicio, y 

Proceso de mantenimiento. 

El dominio de uso y apropiación que debe contener  (MinTIC, 2019a) Estrategia de 

Uso y Apropiación, Matriz de grupos de interés, Indicadores de Uso y Apropiación, 

Definición del esquema de incentivos, Plan de entrenamiento, Materiales de 

entrenamiento ajustados y Plan de Gestión del Cambio. 

10) Definir un Modelo de Gestión de Proyectos TI (MGPTI), conforme a los dominios y 

lineamientos, las guías, las evidencias que se deben generar y los procesos que 

permiten gestionar TI de forma adecuada según lo contenido en MGPTI.G.GEN.01 

ï Documento Maestro del Modelo de Gestión de Proyectos TI (MinTIC, 2019e). 

11) Generar un Modelo de Gestión y Gobierno TI (MGGTI), conforme a los dominios y 

lineamientos, las guías, las evidencias que se deben generar y los procesos que 

permiten gestionar TI de forma adecuada como reposa en MGGTI.G.GEN.01 ï 

Documento Maestro del Modelo de Gestión y Gobierno de TI (MinTIC, 2019d). 

5.6 Resumen del capítulo 

El capítulo cumple con el objetivo específico de proponer recomendaciones a la 

organización para mejorar su nivel de madurez de la Transformación Digital con base en 

los resultados de la aplicación, al ejecutar un análisis de brechas entre el estado actual e 

ideal de la organización objeto de estudio. 

Estas oportunidades e iniciativas de mejora están direccionadas a lograr que el nivel de 

madurez de la Transformación Digital de la entidad mejore y pueda pasar de en desarrollo 

a madurando, al atacar los puntos críticos en cada dimensión de análisis del MMTD.  
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Entre las recomendaciones la que más sobresale es el diseño de una estrategia digital 

acorde a la planificación estratégica de la organización objeto de estudio, y su posterior 

socialización para asegurar la apropiación de esta por todos los colaboradores de la 

entidad. Aunque en el Plan Estratégico de Tecnologías de Información y Comunicaciones 

(PETIC) 2020-2024 de la entidad se hace referencia a esta, no la define. Como segunda 

recomendación clave se presenta el diseño, implementación y mantenimiento de una 

Arquitectura Empresarial, y en tercera posición se enfatiza en el seguimiento y 

actualización y alineamiento con el Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), el CONPES 3975 

(DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022) del PETIC de la organización, ya que 

con base en este se mueve la visión de Transformación Digital de la organización y se 

derivan sus lineamientos en materia de estrategia digital.  





 

 
 

6. Conclusiones  

El objetivo del presente trabajo final de maestría fue el de Analizar el grado de madurez de 

la Transformación Digital de una organización, el cual se logró al Caracterizar los métodos, 

modelos de medición de la madurez de la Transformación Digital a partir de una revisión 

de sistemática literatura que dio paso a la descripción de 46 modelos de madurez para 

luego de la ejecución del proceso de selección definir un MMTD idóneo a aplicar en la 

organización objeto de estudio. Fruto de esta selección se escogió el modelo de madurez 

Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., (2016). Este MMTD 

fue adecuado al español Latinoamericano y ajustado en materia de terminología y numero 

de preguntas de clasificación demográfica y caracterización, que dio como resultado una 

encuesta con un total de 39 preguntas que recibió la denominación de Encuesta a 

Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización para su futuro digital.  

Al Aplicar el método o modelo de medición de la madurez de la Transformación Digital más 

adecuado a la organización con una participación del 29% de la población objetivo, se sitúa 

a la organización en un nivel de madurez de la Transformación Digital en desarrollo, 

encontrándose en la transición de una estructura organizativa  tradicional a una que acepta 

más el riesgo, fomenta la colaboración, es más probable que utilice datos en la toma de 

decisiones, trabaja por vincular estrechamente sus estrategias digitales con la estrategia 

general de su empresa con una visión a largo plazo, se esfuerza en desarrollar el talento 

existente y reclutar nuevo talento en función de su uso de lo digital, ha empezado a 

proporcionar los recursos y oportunidades para que sus empleados prosperen en un 

entorno digital y sus líderes institucionales comienzan a poner atención sobre las 

habilidades de cambio.  

Pese a esto, aun la entidad objeto de estudio debe realizar esfuerzos para subsanar las 

brechas existentes para ser una organización ideal transformada por tecnologías y 

capacidades digitales que mejoren los procesos, atraigan talento en toda la organización 

e impulsen nuevos modelos comerciales que generen valor.  Lo que llevó a Proponer 
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recomendaciones a la organización para mejorar su nivel de madurez de la Transformación 

Digital con base en los resultados de la aplicación, conforme a un análisis del estado actual 

y el estado ideal por cada dimensión del MMTD.  

El análisis de brechas, el análisis documental y las entrevistas realizadas al representante 

en TD de la organización son herramientas utilizadas para complementar la recolección de 

información conseguida de la aplicación del MMTD, darle al modelo la funcionalidad de ser 

Prescriptivo y generar un roadmap que ayude a la organización objeto de estudio a 

mejorar su grado de avance en Transformación Digital. Adicionalmente se propuso una 

mejora para el MMTD en la que se agruparon las preguntas de su cuestionario acorde a 

las dimensiones que propone para facilitar el análisis de resultados y generación de 

recomendaciones.  

Entre las recomendaciones claves sobresalen la definición de una estrategia digital acorde 

a la planificación estratégica de la organización objeto de estudio, y su posterior 

socialización para asegurar la apropiación de la misma por todos los colaboradores de la 

entidad, el diseño, implementación y mantenimiento de una Arquitectura Empresarial, y el 

seguimiento y actualización del PETIC de la organización ya que con base en este se 

mueve la visión de Transformación Digital de la organización y se derivan sus lineamientos 

en materia de estrategia digital. 

Es muy necesario que la organización donde se aplico el MMTD seleccionado conciba su 

proceso de Transformación Digital como una extensión de su planificación estratégica 

alineada a la Política de Gobierno Digital a través del Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022) 

Plan Nacional de Desarrollo 2023-2026: Colombia potencia mundial de la vida (DNP, 

2023), como se observa en el análisis de brechas, es bastante evidente la carencia en las 

habilidades y conocimientos de sus funcionarios para implementar la estrategia digital, esta 

expuesta a riesgos a los que se enfrenta una gestión al no enfocarse en metas alcanzables 

y a la utilización eficiente de sus recursos, al abarcar más de lo que permite conseguir la 

capacidad su gestión, y aún más en Transformación Digital.  

También la organización cuenta con una toma de decisiones tardía y su planificación es 

no es adaptativa, lo que retarda su proceso de Transformación Digital al no considerar la 

tecnología y los datos como un factor estratégico para la entidad que genera valor, en la 

carencia de una coordinación integral entre las áreas operativas, estratégicas y misionales, 

que dé resultados en la gestión TI, y donde finalmente,  la información no está siendo 
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oportuna, confiable disponible, y no se encuentra en todo momento al servicio de los 

usuarios de acuerdo con los criterios de transparencia e integridad de la misma. 

Sin embargo, como una gran fortaleza de la entidad, se presenta el interés de su talento 

humano de aprender nuevos conocimientos y adquirir nuevas habilidades que les peritan 

ser efectivos en u entorno digital en pro del mejoramiento de su organización.  

Por otra parte, se concluye que prepararse para un futuro digital no es tarea fácil. Significa 

desarrollar capacidades digitales en las que las actividades, las personas, la cultura y la 

estructura de una empresa estén sincronizadas y alineadas con un conjunto de objetivos 

organizacionales. No obstante, la mayoría de las empresas se ven limitadas por la falta de 

recursos, la falta de talento y la atracción de otras prioridades, lo que deja a los ejecutivos 

a cargo de administrar iniciativas digitales que toman la forma de proyectos o se limitan a 

actividades dentro de una división, función o actividad determinada o canal. En un mundo 

cada vez más digital, la Transformación Digital no se trata solo de implementar más y 

mejores tecnologías, implica congruencia digital: alinear la cultura, las personas, la 

estructura y las tareas de la organización. 

El alcance de los objetivos propuestos se logró al ejecutar el estudio descriptivo 

establecido, ya que estuvo direccionado a medir la presencia, características o distribución 

de la madurez de la Transformación Digital en la organización objeto de estudio limitándose 

a describir uno o varios fenómenos sin intención de establecer relaciones causales con 

otros factores y sin manipulación intencional, tan sólo se observaron los fenómenos tal y 

como se dieron en su contexto natural, con la combinación de técnicas cuantitativas y 

cualitativas para obtener la información requerida, lo cual ofreció una idea del nivel de 

madurez de Transformación Digital pero, que como es evidente, no es generalizable a 

todas las entidades del sector y no generaliza la situación de la organización objeto de 

estudio. Igualmente, el MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. 

Kane et al., (2016) brinda una visión completa de cómo se da la Transformación Digital 

dentro de una compañía desde su estrategia, cultura, talento humano, estructura y tareas, 

así como la posibilidad de delimitar su estado objetivo al definir cuáles son las condiciones 

de una empresa en maduración digital. 
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Limitaciones 

En el desarrollo de este trabajo de grado se presentó limitación con respecto al acceso a 

los métodos implementados de varios modelos de madurez de Transformación Digital 

(MMTD) para medir la madurez de las organizaciones en cuento a transformación digital. 

Aunque en la RSL se obtuvieron 46 modelos de medición de la madurez, muy pocos 

presentaban la información completa para su implementación, únicamente el 43% de los 

MMTD contaban con esta información. Adicionalmente el Modelo de Madurez de 

Transformación Digital seleccionado se aplicó únicamente a una organización debido a 

que el acceso a estas es restringido, y se trabajó con una muestra no probabilística por 

conveniencia de un solo caso. 

En cuanto a la aplicación dentro de la organización objeto de estudio, también se manifestó 

una falta de interés por parte de sus colaboradores hacia la oportunidad de mejora de su 

grado de éxito en Transformación Digital, al contar con una participación reducida del 29%, 

lo que no confiere la posibilidad de tener un panorama más completo de lo que ocurre 

realmente dentro de la organización. Así como lapsos muy prolongados de tiempo para 

dar respuesta a requerimientos de información, en promedio de 2 a 3 meses para dar 

solución a requerimientos necesarios para la continuación del estudio. Por otra parte, la 

población objetivo no se encontraba muy familiarizada con terminología administrativa 

referente al modelo de negocio, estigmatizando los conceptos de negocio, competencia, 

cliente, productividad y rendimiento únicamente a aquellas empresas privadas de carácter 

comercial con ánimo de lucro y el de competencia. Además, tienen el paradigma de ser 

una entidad pública única en su tipo en la región que no tiene un referente comparativo 

que los haga aprovechar oportunidades de mejora, con excepción de la normatividad que 

deben cumplir por ley. Esto último es evidencia clara que ratifica el porqué del bajo nivel 

de participación en el presente ejercicio.  

 

Aportes al Campo de Aplicación  

Como aporte al campo de aplicación se espera lograr que las organizaciones adquieran 

un entendimiento estructurado y robusto sobre la Transformación Digital y los Modelos de 

Madurez de Transformación Digital, al diseñar e implementar este proceso con base en 

sus necesidades y aspiraciones particulares, concebido desde una evolución holística y 

continua de toda la entidad y su filosofía organizacional; para cambiar de esta forma, la 
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concepción equivoca sobre la Transformación Digital de ser una simple adquisición de 

nueva tecnología. Así mismo se espera, que la metodología aquí descrita de selección y 

aplicación de un MMTD brinde herramientas y apoyo a las organizaciones que inicien o 

estén inmersas en la aventura de la Transformación Digital.  

 

Aportes a la Ingeniería Industrial 

Como aporte a la Ingeniería Industrial se desea entregar un estudio referente para la 

medición del nivel de madurez de Transformación Digital, en el que su metodología pueda 

ser replicable y sus resultados se tomen como base comparativa para otros análisis. 

Conjuntamente se busca entregar un estado del arte amplio y fuertemente constituido que 

permita un mayor nivel de apropiación y transferencia del conocimiento en Transformación 

Digital. Es de resaltar que la caracterización, aquí lograda para un total de 46 MMTD desde 

el año 2011 al 2023, no tiene precedentes en la literatura, por lo tanto, es un instrumento 

muy útil en la comprensión y en la generación de nuevo conocimiento en Transformación 

Digital.  

Igualmente se tiene como contribución la ampliación de la metodología del MMTD 

seleccionado con la adición del análisis de brechas que entrega el roadmap necesario 

para incrementar el grado de madurez de Transformación Digital de la organización, así 

como la modificación que se realizó a la herramienta de recolección del MMTD Aligning 

The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., (2016) al agrupar sus 

preguntas según las dimensiones que define, que facilito el estudio de sus resultados y 

propuesta de recomendaciones.  

 

Trabajos Futuros y posibles líneas de 

investigación  

Entre los posibles trabajos futuros y posibles líneas de investigación se tienen: 

Ç Estudio comparativo entre diferentes empresas de variados sectores en Colombia 

por medio de la aplicación del MMTD Aligning The Organization for Its Digital 

Future de G. C. Kane et al., (2016), para analizar cómo se despliega la 

Transformación Digital en el país, y los diferentes comportamientos representativos 
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entre las empresas con nivel de madurez de Transformación Digital temprano, en 

desarrollo y madurando, con base en un análisis de clústeres.  

Ç Desarrollo de un marco de referencia para la Transformación Digital con base en el 

MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., 

(2016), mediante la comparación de los 46 MMTD caracterizados.  

Ç Diseño de un MMTD desde el análisis de las fortalezas y debilidades de cada uno 

de los 46 MMTD caracterizados conjunto con un marco de referencia que demarque 

la ruta del éxito en la Transformación Digital. 

 



 

 
 

A. Anexo: Fichas de Caracterizaci·n 
de los Modelos de Madurez de 
Transformaci·n Digital 

En este anexo se presentan las 46 Fichas de Caracterización de cada uno de los Modelos 

de Madurez de Transformación Digital (MMTD), que contienen toda la información 

relacionada a su descripción y necesaria para el análisis previo a la selección del MMTD a 

aplicar en la organización.  

A.1 Industry Digitization Index 

Tabla 6-1: Ficha de caracterización Industry digitization index 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Industry 
Digitization Index 

(Friedrich et 
al., 2011) 

2011 
Líder 

Mediocampo 
Rezagado 

Dimensiones Variables 

Infraestructura 
Entrada digital 

Procesamiento digital 
Salida digital 

 

Indicadores Método 

V Cambio en el índice de digitalización de la 
industria 

V Grado general de digitalización en todas las 
dimensiones del proceso empresarial 

V Variación de la industria del promedio para cada 
dimensión 

V Digitalización en diferentes regiones 

El índice de digitalización de la industria se deriva de una 
gran cantidad de datos recopilados por Eurostat, la 
agencia estadística de la Unión Europea, en el marco de 
evaluación comparativa de la sociedad de la información 
2011-2015. Entre otras dimensiones, el programa 
captura datos sobre cuántas empresas (del total de 
empresas con 10 o más empleados) utilizan o han 
desplegado diversos elementos de infraestructura 
digital, herramientas, plataformas y capacidades y 
políticas de gestión. Al crear el índice, se dividieron los 
datos en cuatro factores separados, cada uno de los 
cuales está definido por varios subfactores y 
componentes. 

Observaciones  
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

En el documento no se presenta el detalle completo para la determinación del Índice de digitalización de la industria, 
es decir, que la metodología solo se presenta de forma general.  

Fuente: Elaboración propia 

 

A.2 Digital Transformation Maturity (Roadmap for 
Billion-Dollar Organizations) 

Tabla 6-2: Ficha de caracterización Digital transformation maturity (Roadmap for billion-dollar organizations) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital 
Transformation 

Maturity 
(Roadmap for 
Billion-Dollar 

Organizations) 

(Westerman 
et al. 2011) 

2011 

Principiantes digitales 
Conservadores digitales 
Fashionistas digitales 

Digirati 

Dimensiones Variables 

Estilo digital (the what) 
Sustancia digital (the how) 

Intensidad digital 
Intensidad de la gestión de la transformación 

Indicadores Método 

V Presiones para el cambio 
V Implementación de plataforma digital (Plataforma 

digital integrada única, Múltiples plataformas 
digitales, sin plataforma) 

V Aplicaciones de la tecnología digital en la 
experiencia del cliente y el proceso operativo 
(analíticas, dispositivos móviles, redes sociales y 
dispositivos integrados)  

V Uso de tecnologías digitales para transformar los 
procesos operativos y la experiencia del cliente 

V Brechas organizacionales en la transformación 
digital 

V Uso de modelos de coordinación digital en el 
estudio (Hub, Silo, Global, Coordinación central) 

Investigación exploratoria que involucró 157 entrevistas 
a nivel ejecutivo en 50 empresas en 15 países. Estas 
empresas son grandes, con ventas anuales típicamente 
de mil millones de dólares o más. Realizaron entrevistas 
en profundidad para explorar cualitativamente la 
naturaleza del fenómeno de la transformación digital con 
ejecutivos reales en empresas reales. 

Observaciones  
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
El estudio presenta la guía para el cálculo de la madurez de 
transformación digital con base en las dos dimensiones de la 
matriz de madurez digital. 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.3 Digital Maturity Matrix (Modelo de Madurez 
Desarrollado por el Centro de Negocios 
Digitales del MIT) 

Tabla 6-3: Ficha de caracterización Digital maturity matrix (Modelo de madurez desarrollado por el Centro de 
Negocios Digitales del MIT) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 
Digital Maturity 

Matrix (Modelo de 
Madurez 

Desarrollado por 
el Centro de 
Negocios 

Digitales del MIT 
(Massachusetts 

Institute of 
Technology)) 

(Westerman 
et al. 2012) 

2012 

Principiantes digitales 
Conservadores digitales 
Fashionistas digitales 

Digirati 

Dimensiones Variables 

Intensidad digital: experiencia del cliente, redes sociales, 
dispositivos móviles, análisis de clientes, digitalización de 

procesos y colaboración interna 
Intensidad de la gestión de la transformación: visión, 
Gobernanza, Compromiso, Relaciones TI-negocios 

Intensidad digital 
Intensidad de la gestión de la transformación 

Indicadores Método 
V Rendimiento financiero 

Generación de ingresos: Intensidad digital y 
generación de ingresos 
Rentabilidad: Intensidad de la gestión de la 
transformación y rentabilidad 
Valoración de mercado: Intensidad de la gestión 
de la transformación y valoración del mercado 

V Desglose de vencimientos por industria 
V Madurez por industria 

Encuesta global de casi 400 grandes empresas, 
complementada con 157 entrevistas en profundidad con 
altos ejecutivos en más de 50 grandes empresas, 
proporciona respuestas basadas en hechos. El estudio 
busca cuantificar los hallazgos: comparar las prácticas 
digitales en todo el mundo, identificar los componentes 
más esenciales de la madurez digital y examinar los 
vínculos entre la madurez digital y el desempeño 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
V Excelencia: se define como una puntuación 

media > 6 (en una escala de 1 a 7) en todas las 
preguntas de un dominio dado, después de 
descartar la pregunta con la puntuación más baja 

V Business Model Changes: Pequeño cambio de 
modelo de negocio, Algunos cambios en el 
modelo de negocio, Grandes cambios en el 
modelo de negocio 

financiero. Se recopilaron encuestas de 469 altos 
ejecutivos en 391 grandes empresas de todo el mundo. 

Observaciones  

 El estudio no presenta la guía para el cálculo de la madurez de 
transformación digital, únicamente muestra resultados y análisis.  
 
Y muestra la matriz de madurez donde se clasifican los 4 tipos de madurez 
digital, como se observa en la figura.  

Fuente: Elaboración propia 

 

A.4 Status of Digitalization 

 Tabla 6-4: Ficha de caracterización Status of digitalization 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Status of 
Digitalization 

(W. Becker et 
al., 2013) 

2013 

Sin información 
Demasiado baja 

Bajo 
Neutro 
Elevado 

Demasiado alto 

Dimensiones Variables 

Importancia de la digitalización 
Megatendencias  

Digitalización en áreas funcionales individuales 

Tamaño de la empresa 
Posición en la empresa 

Indicadores Método 

V Importancia de la digitalización en la industria 
V Importancia de la digitalización para las 

empresas 
V Grado de digitalización 
V Acceso a tecnologías/técnicas 
V Megatendencias 
V Áreas funcionales 
V Eficacia y Eficiencia 

Los datos se recopilaron mediante un cuestionario en 
línea estandarizado, algunos de los cuales contenían 
preguntas abiertas y otras cerradas. El total de 7 

preguntas se dividieron en 3 secciones, adicionalmente 

se pidió a los participantes que proporcionaran alguna 
información voluntaria sobre la empresa. La respuesta 
planificada del cuestionario tomó alrededor de 5 
minutos. Incluye todas las empresas en Alemania con 
más de 50 empleados. Para el estudio se extrajeron 
aleatoriamente 1000 empresas de esta muestra. De las 



Anexo A. Fichas de Caracterización de MMTD 129 

 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
1.000 empresas, 121 empresas miraron el cuestionario. 
Se adjunta la participación neta 88 participantes, lo que 
corresponde a una tasa de aceptación del 72,7 por 
ciento. De estos, 54 participantes completaron las 
preguntas de contenido. 41 participantes proporcionaron 
una respuesta completa a las preguntas, incluida la 
información voluntaria sobre la empresa. Así se logró 
una tasa de respuesta del 5,4 por ciento 

Observaciones  

 El estudio presenta la guía para el cálculo de la madurez de transformación digital, junto con resultados y análisis.  

Fuente: Elaboración propia 

 

A.5 Digital Maturity Model 

Tabla 6-5: Ficha de caracterización Digital Maturity Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity 
Model 

(Peyman et 
al., 2014; 

Schäfer et al., 
2015) 

2014 

Inconsciente 
Conceptual 

Definido 
Integrado 

Transformado 
Dimensiones Variables 

Estrategia 
Liderazgo  
Productos 

Operaciones 
Cultura 

Personas 
Gobierno  

Tecnología 

Visión estratégica 
Hoja de ruta de 
transformación 

Métodos de gestión 
Patrocinio 
Recursos 

Modelo de negocio 
Capacidades de innovación 

Cadena de valor digital 
Canales y prácticas 

comerciales 
Procesos 
Agilidad 

Orientación al cliente 
Jerarquía frente a red 

Apertura 
Roles 

Experticia  
Capacidades 

Reglas de comunicación y 
colaboración 

KPIs 
Alineación 

Herramientas Software 
Arquitectura en la nube 

Infraestructura TIC 
Industria 4.0 

Indicadores Método 

 

Para el Premio a la Transformación Digital se utiliza un proceso 
de evaluación desarrollado por Neuland en cooperación con el 
Centro de Investigación para Negocios Digitales de la 
Universidad de Reutlingen. El "Modelo de Madurez Digital" se 
basa en entrevistas y proporciona una métrica para evaluar la 
madurez digital desde el punto de vista de las diferentes partes 
interesadas, así como la ubicación de la empresa en todas las 
dimensiones relevantes de la transformación digital. 
 
Pueden postularse empresas, autoridades e instituciones con 
sucursales en la región DACH (Alemania, Austria y Suiza).  Se 
pueden presentar todos los proyectos que tengan como 
objetivo transformar los modelos de negocio, la experiencia del 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
cliente o los procesos internos con la ayuda de las nuevas 
tecnologías y con ello optimizarlos y aumentar así el valor 
añadido. Después de registrarse a través de www.dt-award.de, 
el equipo de expertos de Neuland verificó la integridad, la 
categoría y el área de aplicación de la transformación digital de 
todas las presentaciones.  El proceso de evaluación se puede 
dividir en cuatro fases: las dos primeras fases, la fase 1 de 
realización de entrevistas telefónicas y la fase 2 de evaluación, 
sirvieron para evaluar las solicitudes calificadas utilizando el 
Digital Maturity Check. En la fase 3, se presentó al jurado de 
expertos los documentos preparados para la toma de 
decisiones. En la última fase, la fase 4, se entregaron los Digital 
Transformation Awards en el Digital Transformation Summit de 
Berlín.  

Observaciones  

 El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. No presenta el 
cuestionario de entrevista ni los 32 criterios individuales. En la figura inferior izquierda se presentan el modelo de 
madurez y en la figura derecha el diagrama de ponderación.  

 

  
Fuente: Elaboración propia 

 

A.6 Digital Quotient (Cociente Digital de McKinsey) 

Tabla 6-6: Ficha de caracterización Digital Maturity Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Quotient 
(Cociente Digital 
de McKinsey) 

(Catlin et al., 
2015) 

2015 

Por debajo del promedio 
Por encima del promedio 

Líderes emergentes 
Líderes establecidos 

Dimensiones Variables 

Estrategia 
Cultura 

Organización 
Capacidades 

 

Indicadores Método 

V Cociente Digital, o DQ 
V La evaluación se correlaciona directamente con 

el desempeño digital y financiero 

Encuesta de diagnóstico en profundidad de 150 empresas de 
todo el mundo. Al evaluar 18 prácticas relacionadas con la 
estrategia, las capacidades y la cultura digitales, desarrollaron 
una métrica única y simple para la madurez digital de una 



Anexo A. Fichas de Caracterización de MMTD 131 

 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
empresa, lo que podría llamarse su cociente digital o DQ. Esta 
encuesta revela una amplia gama de desempeño digital en las 
grandes corporaciones de hoy. 

Observaciones  

 El artículo no presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital. No presenta el 
cuestionario de entrevista. 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

A.7 Digital Transformation Index 

Tabla 6-7: Ficha de caracterización Digital transformation index 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital 
Transformation 

Index 
(Berger, 2015) 2015 

Muy alto 
Alto 

Medio 
Bajo 

Dimensiones Variables 

Información digital 
Automatización 
Conectividad 

Acceso digital de clientes 

 

Indicadores Método 

V Pérdidas potenciales derivadas de un cambio en 
la participación del valor agregado 

V Brechas de penetración en diferentes industrias 
V Objetivos de la transformación digital 

Encuesta de más de 300 altos directivos de la industria 
alemana  
Encuesta cuantitativa y cualitativa de 20 preguntas de opción 
múltiple con 100 CxOs 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
V Percepción sobre la preparación del gobierno 

para la transformación digital  
V Potencial de valor agregado adicional 
V Motivación digital 
V Perspectiva financiera 
V Recursos digitales 
V Cooperación con start-ups 
V Seguridad Digital 
V Futuro digital 
V Interfaz digital 
V Información digital 
V Automatización digital 
V Sistemas digitales 

Encuesta cuantitativa y cualitativa de 50 preguntas de opción 
múltiple con 500 directores 
~20 entrevistas cara a cara con CxO 
Entrevistas con expertos mundiales de Roland Berger 
Evaluación de afuera hacia adentro basada en informes de 
empresas, comunicados de prensa e investigación documental 

Observaciones  

 El artículo no presenta 
la guía completa para el 
cálculo de la madurez de 
transformación digital. 
No presenta el 
cuestionario de 
entrevista. 
 

  

Fuente: Elaboración propia 

 

A.8 Modelo del Grado de Preparación en Industria 
4.0 para las Empresas Alemanas 

Tabla 6-8: Ficha de caracterización Modelo del grado de preparación en Industria 4.0 para las empresas 
alemanas 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Modelo del Grado 
de Preparación en 
Industria 4.0 para 

las Empresas 
Alemanas 

(Lichtblau et 
al., 2015) 

2015 

Recién llegados 
Nivel 0: Forastero 

Nivel 1: Principiante 
Aprendices 

Nivel 2: Intermedio 
Líderes 

Nivel 3: Experimentado 
Nivel 4: Experto 

Nivel 5: Mejor ejecutante 

Dimensiones Variables 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Estrategia y organización 

Fábrica inteligente 
Operaciones inteligentes 
Productos inteligentes 

Servicios basados en datos 
Empleados 

 

Indicadores Método 

V El núcleo de la encuesta fue la definición de los 
indicadores utilizados para describir en detalle 
las 6 dimensiones y los 18 campos de la Industria 
4.0 

V Medición de preparación 
V Medición de la preparación por categoría de 

tamaño de empresa 
V Preparación para la Industria 4.0 por tipo de 

empresa 
V Niveles de preparación por dimensión 
V Obstáculos principales por dimensión 

Este estudio se realizó utilizando una metodología mixta de 
análisis de la literatura, experiencia, talleres y una encuesta 
integral de la empresa 
Diseño del cuestionario: Sobre la base de los requisitos del 
modelo de preparación, se desarrolló un cuestionario para 
explorar los siguientes aspectos: Atributos estructurales de las 
empresas, Preguntas generales sobre Industria 4.0, Grado en 
que las empresas satisfacen las dimensiones de Industria 4.0 
y Motivadores y obstáculos en el camino hacia la Industria 4.0 
El cuestionario contiene preguntas generales sobre Industrie 
4.0, como el grado en que la empresa ya está involucrada en 
Industrie 4.0 y una autoevaluación de la empresa sobre el 
estado de su implementación de Industrie 4.0 
Autocomprobación en línea: l El corazón de la recopilación de 
datos empíricos es una encuesta en línea de los miembros de 
VDMA realizada entre abril y julio de 2015. VDMA envió un 
correo electrónico a sus miembros invitándolos a participar. 
Las empresas recibieron un extenso cuestionario, que 
completaron 232 participantes. El diseño de la encuesta se 
basa en una metodología de dos fases: En primer lugar, se 
utilizaron los cuatro conjuntos de datos para determinar el 
porcentaje de empresas compatibles con Industria 4.0. Esto se 
basó en información de 431 empresas. Y a las empresas 
amigas de la Industria 4.0 se les hicieron más preguntas para 
medir su preparación. Esto incluyó 289 respuestas: 199 de la 
encuesta de miembros de VDMA y 90 del Panel de IW sobre 
el futuro. 

Observaciones  

 El artículo presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. Presenta el modelo de 
preparación para cada dimensión y sus requerimientos mínimos.  
 

  
Fuente: Elaboración propia 
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A.9 Digital Transformation Report 

Tabla 6-9: Ficha de caracterización Digital Transformation Report 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital 
Transformation 

Report 

(Schäfer et 
al., 2015) 

2015 

Inconsciente 
Conceptual 

Definido 
Integrado 

Transformado 

Dimensiones Variables 

Estrategia 
Liderazgo  
Productos 

Operaciones 
Cultura 

Personas 
Gobierno  

Tecnología 

Visión estratégica 
Hoja de ruta de 
transformación 

Métodos de gestión 
Patrocinio 
Recursos 

Modelo de negocio 
Capacidades de innovación 

Cadena de valor digital 
Canales y prácticas 

comerciales 
Procesos 
Agilidad 

Orientación al cliente 

Jerarquía frente a red 
Apertura 
Roles 

Experticia  
Capacidades 

Reglas de comunicación y 
colaboración 

KPIs 
Alineación 

Herramientas Software 
Arquitectura en la nube 

Infraestructura TIC 
Industria 4.0 

Indicadores Método 

  

Observaciones  

 El estudio no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.   

Fuente: Elaboración propia 

A.10 Model of Digital Maturity 

Tabla 6-10: Ficha de caracterización Model of digital maturity 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Model of Digital 
Maturity 

(Mittelstand 
4.0, 2016) 

(Hellge et al., 
2019) 

2016 

Pionero 
Experto 

Avanzado 
Principiante 
Explorador 

Dimensiones Variables 

Empleados 
Cultura corporativa 

Tecnologías 
Experiencia del cliente 

Liderazgo 
Estrategia 

Facturación anual 
Tamaño de las empresas 

Empleados 
Cultura corporativa 

Tecnologías 
Experiencia del cliente 

Liderazgo 
Estrategia 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Ventas anuales 
Tipo de industria 

Soluciones digitales seleccionadas 
Productos y servicios digitales 

Marco organizacional de la digitalización 

Indicadores Método 

25 indicadores 

Se desarrolló un conjunto integral de indicadores, con la ayuda 
de los cuales se deben cubrir y registrar todos los sub-aspectos 
y dimensiones de la determinación del nivel de madurez. El 
objetivo era implementar estos indicadores en forma de una 
encuesta en línea. Las formulaciones de las preguntas y las 
opciones de respuesta deben ser simples y comprensibles 
para todas las empresas participantes. Como parte del 
análisis, quedó claro que los siguientes tres enfoques 
metodológicos se utilizan principalmente en los modelos de 
madurez existentes: Autoevaluación mediante encuestas en 
línea, Enfoques de evaluación comparativa, Catálogo de 
criterios 

Observaciones  

 El estudio no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación 
digital.   

 

Fuente: Elaboración propia 

A.11 Stages in Digital Business Transformation 

Tabla 6-11: Ficha de caracterización Stages in digital business transformation 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Stages in Digital 
Business 

Transformation 

(Berghaus & 
Back, 2016) 

2016 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 

Comprometerse a transformar 
Procesos elaborados y centrados en el usuario 

Empresa basada en datos 

Dimensiones Variables 

Experiencia del cliente 
Innovación de producto 

Estrategia 
Organización 

Digitalización de procesos 

Diseño de experiencia 
Analítica 

Extensión del segmento de 
negocio 

Capacidad de innovación 
Integración de clientes 

Automatización 
Negocio basado en datos 

Trabajo en equipo 
Conocimiento administrativo 

Trabajo flexible 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Colaboración 

Tecnologías de la información 
Cultura y experiencia 

Gestión de la transformación 

Innovación estratégica 
Compromiso digital 

Configuración del equipo 
digital 

Agilidad organizacional 
Red de socios 

comunicación de marketing 
digital 

Gestión de trabajo final de 
maestría s ágiles 

arquitectura integrada 
experiencia en TI 
Afinidad digital 

Disposición a asumir riesgos 
Cultura del error / Cultura de 

no culpar 
Gobernancia 

Medición del desempeño 
Apoyo de la gerencia 

Indicadores Método 

 

Los 60 ítems del MMTD se presentaron en un cuestionario en 
línea. Se pidió a los participantes que indicaran, en una escala 
de Likert de 5 pasos, en qué medida estaban de acuerdo con 
las afirmaciones, desde ñ0 ï no estoy de acuerdoò hasta ñ4 ï 
totalmente de acuerdoò. Se proporcionó una opción adicional 
"No sé". El cuestionario fue de acceso público y se comunicó a 
través de varios boletines, correos personales y redes sociales. 
Los datos se recolectaron entre mediados de octubre de 2015 
y fines de enero de 2016. Además de los elementos que miden 
los criterios de madurez, el cuestionario contenía preguntas 
generales sobre el tamaño de la empresa, la industria, la 
posición y el país de los participantes, así como preguntas 
sobre la priorización de actividades en los últimos dos años, y 
el área de enfoque para los próximos dos años con respecto a 
la transformación digital. 

Observaciones  

 El artículo presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital.   

 

Fuente: Elaboración propia 

A.12 Digital Maturity & Transformation Report 

Tabla 6-12: Ficha de caracterización Digital maturity & transformation report 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity & 
Transformation 

Report 

(Berghaus et 
al., 2016) 

2016 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 

Comprometerse a transformar 
Procesos elaborados y centrados en el usuario 

Empresa basada en datos 

Dimensiones Variables 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

Experiencia del cliente 
Innovación de producto 

Estrategia 
Organización 

Digitalización de procesos 
Colaboración 

Tecnologías de la información 
Cultura y experiencia 

Gestión de la transformación 

Trabajo flexible 
Ejecución ágil de trabajo final 

de maestría s 
Innovación estratégica 
Integración de clientes 

digitales 
Mediciones de rendimiento 

Analítica 
Gobernanza 

Expansión de negocio 
Afinidad digital 

Cultura del error 

Conocimiento administrativo 
Gestión de puntos de 

contacto 
Arquitectura integrada 

Comunicación de marketing 
digital 

Experiencia en TI 
Alineación del equipo digital 

Agilidad empresarial 
Red de socios 
Automatización 

Expansión de negocio 

Indicadores Método 

V Número de participantes por industria 
V Número de participantes por tamaño de empresa 
V Número de participantes por puesto 
V Número de participantes por área de negocio 
V Número de participantes por país 
V Distribución de niveles de madurez 
V Evaluación por puesto - dimensiones ejemplares 
V Ponderación de la dificultad de las nueve dimensiones 
V Niveles de madurez por dimensión 
V Número de participantes que han priorizado e 

invertirán en cada dimensión 
V Grados de cumplimiento en las dimensiones 
V Priorización de recursos 
V Evaluación de éxito de empresas con niveles de 

madurez 

V Nivel de madurez de punto y el nivel de madurez de 
clúster 

El cuestionario final con 60 indicadores se publicó como una 
encuesta en línea y también se desarrolló un Análisis de 
clúster. Los participantes pudieron utilizar una escala de Likert 
para evaluar en qué medida la situación descrita se aplica a su 
empresa. Las respuestas de todos los encuestados fueron 
evaluadas para definir un nivel de dificultad para cada 
indicador. Para ello se utilizó el algoritmo de Rasch (basado en 
la teoría de la prueba probabilística), que ordena todos los 
indicadores según su dificultad y les asigna un número de 
puntos correspondiente. La encuesta en línea resultó en un 
total de 547 cuestionarios analizables después de que se 
limpiaron los conjuntos de datos. En la evaluación de los 
niveles de madurez se utilizaron los datos de participantes de 
la misma empresa se juntan y se calcula un grado de madurez 
común sobre esta base. En total, se pudieron evaluar los datos 
de 417 empresas. Preguntas e indicadores actualizados con 
respecto al año 2015 (Stages in digital business 
transformation) 

Observaciones  

 El artículo no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación 
digital. No entrega el formulario 
utilizado para las encuestas.  

 
 

Fuente: Elaboración propia 

A.13 Forresterôs Digital Maturity Model 4.0 

Tabla 6-13: Ficha de caracterizaci·n Forresterôs Digital Maturity Model 4.0 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Forresterôs Digital 
Maturity Model 

4.0 

(Gill & 
VanBoskirk, 

2016) 
2016 

4: Diferenciadores 
3: Colaboradores 

2: Adoptantes 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
1: Escépticos 

Dimensiones Variables 

Cultura 
Organización 
Tecnología 

Perspectivas 

Criterios por dimensiones: 
Cultura 

Organización 
Tecnología 

Perspectivas 

Indicadores Método 

V Porcentaje de ingresos que proviene de canales 
en línea 

V Número promedio de empleados 
V Presupuesto promedio de software y tecnología 

de marketing de 2015 
V Máxima prioridad crítica de marketing en los 

próximos 12 meses 
V Nivel de madurez por tipo de negocio 

Se integra el modelo de madurez digital 4.0 en la Encuesta de 
marketing tecnológico empresarial global de Forrester, 2015 de 
1039 tomadores de decisiones de marketing de empresas en 
10 países, incluidos EE. UU., Reino Unido, China e India. 
La Encuesta de marketing tecnológico empresarial global de 
Forrester de 2015 se envió a 1039 responsables de la toma de 
decisiones de marketing ubicados en Brasil, Canadá, China, 
Francia, Alemania, India, el Reino Unido y los EE., China, 
India) o 500 o más empleados (en Canadá, Francia, Alemania, 
el Reino Unido y los EE. UU.). Esta encuesta es parte del 
producto Business Technographics de Forrester y se realizó 
desde mayo de 2015 hasta agosto de 2015. ResearchNow 
realizó esta encuesta en nombre de Forrester. Los incentivos 
para los encuestados incluyen puntos canjeables por 
certificados de regalo. 

Observaciones  

 El estudio presenta la guía completa para el cálculo de la 
madurez de transformación digital. Entrega el formulario utilizado 
para las encuestas.  

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.14 Digital Maturity Model for Telecom 
Ericsson (Modelo de Madurez Digital para 
Empresas de Telecomunicaciones)  

Tabla 6-14: Ficha de caracterización Digital maturity model for telecom (Modelo de madurez digital para 

empresas de telecomunicaciones) Ericsson 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity 
Model for Telecom 

Ericsson (Modelo de 
Madurez Digital para 

Empresas de 
Telecomunicaciones)  

(Gill & 
VanBoskirk, 

2016) 
2016 

Liderando (Pionero) 
Optimizando 
Integrando 
Habilitando 
Iniciando 

No empezado 
Dimensiones Variables 

Estrategia 
Organización 

Cliente 
Ecosistema 
Operaciones 
Tecnología 
Innovación 

Criterios por dimensiones: 
Estrategia 

Organización 
Cliente 

Ecosistema 
Operaciones 
Tecnología 
Innovación 

Indicadores Método 

 

En el desarrollo del modelo se siguió un enfoque en tres 
etapas, basado en la práctica más conocida en el desarrollo 
de este tipo de modelos (Becker & Knackstedt, 2009; De Bruin 
et al., 2005): 1. Una definición clara del alcance del modelo. 
2. Un diseño o arquitectura inicial del modelo. 3. Un enfoque 
iterativo para validar (con expertos en la materia) el diseño del 
modelo. Es de vital importancia que cada organización defina 
el nivel de madurez que quiere alcanzar, en línea con sus 
ambiciones comerciales, contexto, recursos y cronograma. El 
modelo se puede utilizar para definir el nivel actual de 
madurez y como guía a través del viaje de transformación en 
el marco de tiempo deseado. El modelo esuna herramienta de 
evaluación comparativa para evaluar la propia posición de 
una organización frente a un competidor o un par, o entre 
empresas operativas dentro del mismo grupo. Finalmente, el 
modelo se puede utilizar para evaluar el progreso y evaluar 
los resultados de inversiones anteriores. 

Observaciones  

 El estudio presenta la 
guía completa para el 
cálculo de la madurez 
de transformación 
digital. Entrega el 
formulario utilizado 
para las encuestas.  

 
  

Fuente: Elaboración propia 
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A.15 Digital Readiness Assessment (DRA) 

Tabla 6-15: Ficha de caracterización Digital Readiness Assessment (DRA) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Readiness 
Assessment (DRA) 

(KPMG, 
2016; Wallner 

& KPMG, 
2016) 

2016 

Digitalista inteligente 
Transformadores ambiciosos 

Operador digital 
Participante reactivo 

Dimensiones Variables 

Estrategia 
Cultura 

Monitoreo 
Cliente 

Organización y control 
Gestión de la tecnología 
Personas y capacidades 

Criterios por dimensiones: 
Estrategia 
Cultura 

Monitoreo 
Cliente 

Organización y control 
Gestión de la tecnología 
Personas y capacidades 

Indicadores Método 

 

Comparación de los valores de la empresa con los anotados en la 
base de datos como mejores prácticas. Esto da como resultado una 
imagen multidimensional que deja en claro dónde hay una necesidad 
particular de acción, qué fortalezas específicas puede explotar de 
manera específica o dónde los competidores están por delante de la 
organización. Desarrollo de laboratorio de trabajo (talleres de trabajo) 
en el congreso 2b AHEAD, en el cual, para cada una de las siete áreas 
de la DRA, los grupos trabajaron desde diferentes perspectivas para 
responder a la pregunta de qué tipo de empresas o situaciones de las 
empresas habrían dado lugar típicamente a déficits, qué posibles 
soluciones existen, qué mejores prácticas podrían ser aplicables y 
cómo las inhibiciones que conducir a este tipo de situaciones puede 
ser eliminado. Durante intensos debates y con el enérgico apoyo de 
consultores experimentados, se generaron los mapas de ruta 
correspondientes, así como impresionantes visualizaciones para cada 
situación de la empresa. Los resultados, y también las hojas de ruta 
consolidadas, completas con las medidas y acciones recomendadas 
para cada una de las siete áreas de la DRA, se presentarán a los 
participantes del congreso en una plataforma desarrollada 
específicamente para este propósito, que también ofrecerá más 
oportunidades para intercambiar ideas. 

Observaciones  

 El artículo no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación 
digital. 

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.16 Maturity Model for Industry 4.0 Readiness 
and Maturity 

Tabla 6-16: Ficha de caracterización Maturity model for industry 4.0 Readiness and Maturity 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Maturity Model for 
Industry 4.0 

Readiness and 
Maturity 

(Schumacher 
et al., 2016) 

2016 

Cinco niveles de madurez donde el nivel 1 describe 
una falta total de atributos que respalden los conceptos 

de Industria 4.0 y el nivel 5 representa el estado del 
arte de los atributos requeridos 

Dimensiones Variables 
Productos 
Clientes 

Operaciones 
Tecnología 
Estrategia 
Liderazgo 

Gobernanza 
Cultura 

Personas 

62 criterios de medición de la madurez 

Indicadores Método 

 

La metodología marco que se ha utilizado para desarrollar el modelo 
se basa en el proceso paso a paso de Becker para el desarrollo de 
modelos de madurez que tiene una sólida base teórica en el enfoque 
de la ciencia del diseño de Hevner y ofrece una metodología rigurosa. 
Se llevo a cabo un procedimiento de desarrollo que incluye tres fases 
bien diferenciadas. Una fase inicial para crear una comprensión 
completa del dominio de la Industria 4.0, una fase de desarrollo central 
para diseñar y diseñar la estructura del modelo, así como una 
herramienta aplicable en la práctica y una fase de implementación 
para validar la herramienta resultante en la aplicación de la vida real. 
La evaluación de la madurez a través de los elementos de madurez 
dentro de una empresa se lleva a cabo utilizando un cuestionario 
estandarizado que consta de una pregunta cerrada por elemento. 
Cada pregunta requiere una respuesta en una escala de Likert que va 
desde 1- "nada distinto" a 5- "muy distinto". Las calificaciones de los 
expertos se incluyeron en el procedimiento de desarrollo para 
averiguar la contribución a la madurez del elemento, por un lado, y 
para validar la importancia práctica del elemento de madurez, por otro 
lado. La distribución por correo electrónico de 123 cuestionarios a 
profesionales e investigadores resultó en 23 respuestas. La 
importancia práctica de cada ítem de madurez se calificó en una 
escala de Likert que va desde "no importante" (calificación = 1) a "muy 
importante" (calificación = 4) 

Observaciones  

 El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de 
la madurez de transformación digital. 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.17 The Digital Transformation Playbook 

Tabla 6-17: Ficha de caracterización The digital transformation Playbook 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The Digital 
Transformation 

Playbook 

(Rogers, 
2016) 

2016 

Pensar en el desafío de la transformación digital en 
términos de dominar dos tipos diferentes de gestión: 

era pre-digital, era digital. Para tener éxito en cualquier 
transformación, la organización debe ser capaz de 
desarrollar ideas, procesos, proyectos y formas de 

pensar verdaderamente nuevos. Pero también debe 
ser capaz de difundir estas ideas o procesos en toda la 

organización. 

Dimensiones Variables 
Clientes 

Competencia 
Datos 

Innovación 
Valor 

Pensamiento estratégico 
Agilidad organizacional 

Indicadores Método 

 

Herramienta de diagnóstico titulada Autoevaluación: ¿Está listo para 
la transformación digital? Incluye preguntas para evaluar la 
preparación actual de la organización para la transformación digital, 
tanto en términos de pensamiento estratégico como de agilidad para 
llevar a cabo nuevas estrategias. El primer grupo de preguntas se 
relaciona con los conceptos estratégicos presentados en el libro. 
Estas preguntas están diseñadas para medir el grado en que su 
organización ha adaptado su pensamiento estratégico a la realidad 
digital. El segundo grupo de preguntas se relaciona con la agilidad 
organizacional. Estas preguntas están diseñadas para medir la 
capacidad de la organización para poner en práctica estos nuevos 
principios estratégicos e impulsar con éxito el cambio en el negocio. 
Después de completar la autoevaluación, revise sus resultados. 
Aquellas áreas con un puntaje a la izquierda (por ejemplo, 1 a 3) son 
donde más se necesita el cambio. Puede utilizar esta herramienta de 
diagnóstico para centrar la atención y los esfuerzos de su liderazgo 
mientras guía a su propia organización hacia el futuro. 

Observaciones  

 El estudio presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital. Herramienta 
de diagnóstico titulada 
Autoevaluación: ¿Está listo para la 
transformación digital? 

  
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.18 Aligning the Organization for Its Digital 
Future 

Tabla 6-18: Ficha de caracterización Aligning the organization for its digital future 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Aligning the 
Organization for Its 

Digital Future 

(G. C. Kane 
et al., 2016) 

2016 
Temprano (1-3) 

En desarrollo (4-6) 
Madurando (7-10) 

Dimensiones Variables 

Estrategia 
Tareas 
Cultura 

Personas 
Estructura 

46 preguntas relacionadas: 
Estrategia 

Tareas 
Cultura 

Personas 
Estructura 

Indicadores Método 
V Nivel de madurez digital de la organización 
V Anticipar la interrupción 
V Prepararse adecuadamente 
V La mayor amenaza que enfrenta su empresa como 

resultado de la tendencia digital 
V Porcentaje de profesionales que quieren dejar su 

organización en menos de un año dadas las tendencias 
digitales 

V Tecnología más importante a la organización hoy 
V La estrategia digital de la organización es temprana, en 

desarrollo o madura (Porcentaje de encuestados que 
están de acuerdo / muy de acuerdo) 

V Calificación de la cultura de la empresa (en una escala 
de 1 a 5) 

V Cómo las empresas están fortaleciendo principalmente 
las capacidades de innovación digital 

V Habilidad más importante que debe tener un líder 
organizacional para tener éxito en un lugar de trabajo 
digital 

V Necesidades de talento vs capacidad de atracción 

Encuesta global de gerentes y ejecutivos realizada por 
MIT Sloan Management Review y Deloitte. 
Encuesta a más de 3700 ejecutivos, gerentes y 
analistas de empresas de organizaciones de todo el 
mundo. La encuesta, realizada en el otoño de 2015, 
capturó información de personas en 131 países y 27 
industrias, de organizaciones de varios tamaños. 

Observaciones  

 El artículo presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital.  

 
  
 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.19 Modelo de Cultura Digital Desarrollado 

Tabla 6-19: Ficha de caracterización Modelo de cultura digital desarrollado 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Modelo de Cultura 
Digital Desarrollado 

(Lorenzo, 
2016) 

2016  

Dimensiones Variables 

Experimentación 
Desarrollo y despliegue 

Liderazgo y transformación 

Experimentación 
a) Experimentación, 

b) Identificación oportunidades 
c) Uso habitual de la tecnología 

Desarrollo y Despliegue:  
a) Rapidez y agilidad 

 b) Desarrollo y formación  
c) Comunicación abierta y fluida 
Liderazgo y Transformación  

a) Adaptación continua  
b) Desarrollo emergente estrategias  
c) Liderazgo que implica y desarrolla 

Indicadores Método 

 

El modelo se contextualiza con base en revisión de 
literatura. La cultura digital parece ser el pilar 
fundamental desde donde debe sustentarse el resto de 
las transformaciones organizacionales. La cultura 
digital, que debe desarrollar una organización, incluye 
las 3 dimensiones que se interrelacionan entre sí. 

Observaciones  

 El artículo presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital.  

 
 

Fuente: Elaboración propia 
 

 

A.20 SIMMI 4.0 

Tabla 6-20: Ficha de caracterización SIMMI 4.0 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

SIMMI 4.0 
(Leyh et al., 
2017, 2016) 

2016 

Nivel básico de digitalización 
Digitalización interdepartamental 
Digitalización horizontal y vertical: 

Digitalización completa 
Digitalización completa optimizada 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Dimensiones Variables 

Integración vertical 
Integración horizontal 

Desarrollo de productos digitales 
Criterios tecnológicos transversales 

 

Indicadores Método 

 

Una herramienta (un modelo de madurez) que permite a las 
empresas clasificar su propio entorno de sistemas de TI 
proporcionado según las necesidades de un entorno de 
sistemas de la Industria 4.0. Este es también el núcleo del 
artículo. Describe los componentes (dimensiones y etapas) de 
ñSIMMI 4.0ò (System Integration Maturity Model Industry 4.0) 
necesarios para cumplir con los requisitos de un entorno de 
Industria 4.0. A continuación, finaliza con un breve resumen y 
una perspectiva de futuras investigaciones en este campo. 
 
Sobre la base de ocho requisitos de diseño, Becker et al. 
(2009) presentó un enfoque para el desarrollo de un modelo 
de madurez considerando las siguientes ocho fases: (1) 
definición del problema; (2) comparación de modelos de 
madurez existentes; (3) determinación de la estrategia de 
desarrollo; (4) desarrollo iterativo del modelo de madurez; (5) 
concepción de transferencia y evaluación; (6) implementación 
de medios de transferencia; (7) evaluación; y (8) rechazo del 
modelo de madurez. Este enfoque también se aplicó para el 
desarrollo de SIMMI 4.0. 

Observaciones  

 El estudio no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación 
digital.  

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.21 The Acatech Industrie 4.0 Maturity Index 

Tabla 6-21: Ficha de caracterización The acatech Industrie 4.0 Maturity Index 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The Acatech 
Industrie 4.0 

Maturity Index 

(Schuh et al., 
2017) 

2017 

Primera etapa: Informatización 
Etapa dos: Conectividad 
Etapa tres: Visibilidad 

Etapa cuatro: Transparencia 
Etapa cinco: Capacidad predictiva 

Etapa seis: Adaptabilidad 
Dimensiones Variables 

Cuatro dimensiones (capacidades de Industria 4.0), cada 
una definida por dos principios: 

1. Recursos 
2. Sistemas de información 
3. Estructura organizativa 

4. Cultura 
 

Áreas funcionales: 
Desarrollo 
Producción 
Logística 
Servicios 

Márketing de ventas 

Recursos: 
Capacidad digital 

Comunicación estructurada 
Sistemas de Información: 

Procesamiento de información 
Integración 

Estructura organizativa: 
Organización interna orgánica 

Colaboración dinámica en redes de valor 
Cultura: 

Voluntad de cambiar 
Colaboración social 

Indicadores Método 

Los indicadores se utilizan para cuantificar los beneficios de 
las aplicaciones de Industria 4.0 para las empresas. La idea 
básica es vincular indicadores bien establecidos con los 
impactos de Industrie 4.0. Al vincular los indicadores con el 
índice de madurez de Acatech Industrie 4.0, los resultados 
de las evaluaciones se pueden representar con números 
concretos. Esto permite a las empresas comprender cómo 
un nivel de madurez mejorado afecta ciertos indicadores. El 
sistema de clasificación de indicadores es necesario para 
evaluar los beneficios de las aplicaciones de Industria 4.0. 
 
Factor de rendimiento 
Producción 
Productividad 
plazos 
entrega a tiempo 
Eficacia general de los sistemas 
Factor de calidad 

La estrecha cooperación con los socios del proyecto y el enfoque 
metodológico orientado a la práctica se basaron en una combinación 
de talleres y estudios de casos. Los estudios de caso investigan un 
fenómeno contemporáneo dentro de su contexto de la vida real y se 
usan cuando los límites entre el fenómeno y el contexto no son 
claramente evidentes.3 Se eligió esta metodología para este estudio 
académico porque, desde una perspectiva académica, el campo de la 
Industria 4.0 es un fenómeno reciente que carece de límites claros, ya 
que aún no está suficientemente estandarizado y extendido. El uso 
del Índice comprende tres etapas sucesivas. La primera etapa es la 
identificación de la etapa de madurez actual en las diferentes áreas 
funcionales. La etapa 2 implica que la empresa identifique la etapa de 
desarrollo objetivo que desea alcanzar al final del proceso de 
transformación, con base en su estrategia corporativa. Esto implica 
analizar sus capacidades existentes de Industria 4.0 por área 
funcional y estructural. Se utiliza un análisis de brechas para 
identificar las capacidades requeridas que faltan y que aún necesita 
desarrollar. Estos dependerán de la etapa de desarrollo actual 
comprobada en la etapa 1 y el estado objetivo que la empresa desea 
alcanzar al final de la transformación. Finalmente, la etapa 3 implica 
formular acciones e incorporarlas a una hoja de ruta con miras a 
desarrollar las capacidades identificadas en la etapa 2. Se utilizaron 
talleres para poner en común y hacer uso de la experiencia de los 
diferentes miembros del consorcio y, al mismo tiempo, fomentar el 
diálogo y la cooperación interdisciplinarios. Esto resultó en nuevos 
emprendimientos de cooperación entre los participantes y permitió 
planificar e implementar trabajo final de maestría s en un corto espacio 
de tiempo. 
 
El enfoque del modelo se basa en una sucesión de etapas de 
madurez, es decir, niveles de desarrollo basados en valores que 
ayudan a las empresas a recorrer cada etapa de la transformación, 
desde los requisitos básicos para la Industria 4.0 hasta la 
implementación completa. Dado que el estado objetivo deseado de 
una empresa dependerá de su estrategia comercial, corresponde a 
cada empresa decidir qué etapa de madurez representa el mejor 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
equilibrio entre costos, capacidades y beneficios para sus propias 
circunstancias individuales, considerando cómo estos requisitos 
cambian con el tiempo en respuesta a los cambios en el entorno 
empresarial y en la estrategia de la empresa. Cada área estructural 
tiene dos principios transversales que sirven como guía para su 
desarrollo continuo. Cada principio comprende una serie de 
capacidades que deben desarrollarse sucesivamente para cada etapa 
de desarrollo basado en valores. La medida en que se implementan 
estas capacidades determina la etapa de madurez del principio 
relevante. Las etapas de madurez de ambos principios se combinan 
para proporcionar una evaluación general de la etapa de desarrollo 
actual del área estructural. En el índice de madurez de Acatech 
Industrie 4.0, las capacidades descritas se investigan por separado 
para cada una de las áreas funcionales de una empresa.  

Observaciones  

El estudio no presenta la guía completa para el 
cálculo de la madurez de transformación digital, sin 
embargo, hay un demo del modelo disponible en: 

https://www.i40mc.com/en/services/acatech-
industrie-4.0-maturity-index/ 

 
 
 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.22 Industry 4.0 Readiness 

Tabla 6-22: Ficha de caracterización Industry 4.0 readiness 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Industry 4.0 
Readiness 

(Lichtblau & 
et al., 2017) 

2017 

Recién llegados 
Nivel 0: Forastero 

Nivel 1: Principiante 
Aprendices 

Nivel 2: Intermedio 
Líderes 

https://www.i40mc.com/en/services/acatech-industrie-4.0-maturity-index/
https://www.i40mc.com/en/services/acatech-industrie-4.0-maturity-index/
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Nivel 3: Experimentado 

Nivel 4: Experto 
Nivel 5: Mejor ejecutante 

Dimensiones Variables 

Estrategia y organización 
Fábrica inteligente 

Operaciones inteligentes 
Productos inteligentes 

Servicios basados en datos 
Empleados 

6 dimensiones y los 18 campos de la Industria 4.0: 
Estrategia 
Inversiones 

Gestión de la innovación 
Modelado digital 

Infraestructura de equipos 
Uso de datos 

sistemas informáticos 
uso de la nube 

seguridad informática 
Procesos autónomos 

El intercambio de información 
Análisis de datos en el pase de uso 

Funcionalidades complementarias de TIC 
Porcentaje de datos utilizados 
Participación en los ingresos 
Servicios basados en datos 
Adquisición de habilidades 

Conjuntos de habilidades de los empleados 

Indicadores Método 

El núcleo de la encuesta fue la definición de los indicadores 
utilizados para describir en detalle las 6 dimensiones y los 
18 campos de la Industria 4.0 
Medición de preparación 
Medición de la preparación por categoría de tamaño de 
empresa 
Preparación para la Industria 4.0 por tipo de empresa 
Niveles de preparación por dimensión 
Obstáculos principales por dimensión 

Este estudio se realizó utilizando una metodología mixta de 
análisis de la literatura, experiencia, talleres y una encuesta 
integral de la empresa 
Diseño del cuestionario: Sobre la base de los requisitos del 
modelo de preparación, se desarrolló un cuestionario para 
explorar los siguientes aspectos: Atributos estructurales de las 
empresas, Preguntas generales sobre Industria 4.0, Grado en 
que las empresas satisfacen las dimensiones de Industria 4.0 
y Motivadores y obstáculos en el camino hacia la Industria 4.0. 
El cuestionario contiene preguntas generales sobre Industrie 
4.0, como el grado en que la empresa ya está involucrada en 
Industrie 4.0 y una autoevaluación de la empresa sobre el 
estado de su implementación de Industrie 4.0. 
Autocomprobación en línea: El corazón de la recopilación de 
datos empíricos es una encuesta en línea de los miembros de 
VDMA realizada entre abril y julio de 2015. VDMA envió un 
correo electrónico a sus miembros invitándolos a participar. 
Las empresas recibieron un extenso cuestionario, que 
completaron 232 participantes. 
El diseño de la encuesta se basa en una metodología de dos 
fases: En primer lugar, se utilizaron los cuatro conjuntos de 
datos para determinar el porcentaje de empresas compatibles 
con Industria 4.0. Esto se basó en información de 431 
empresas. Y a las empresas amigas de la Industria 4.0 se les 
hicieron más preguntas para medir su preparación. Esto 
incluyó 289 respuestas: 199 de la encuesta de miembros de 
VDMA y 90 del Panel de IW sobre el futuro. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. 
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.23 Digital Maturity in Traditional Industries 

Tabla 6-23: Ficha de caracterización Digital Maturity in Traditional Industries 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity in 
Traditional 
Industries 

(Remane et 
al., 2017) 

2017 

Cinco grupos de madurez digital derivados empíricamente que  
difieren en las dos dimensiones de impacto digital y preparación 
digital: 
El primer grupo cubre empresas que, en comparación, se vieron 
débilmente afectadas por la transformación digital y, por lo tanto, 
dijeron que la transformación digital era menos importante para ellas. 
El segundo grupo describe empresas que probablemente se verán 
significativamente afectadas por la transformación digital, pero que no 
se prepararon para ella. 
El tercer y cuarto clúster no pueden caracterizarse claramente con 
respecto a su madurez digital, ya que los encuestados asumieron que 
sus empresas se verían afectadas de una manera comparativamente 
más fuerte, pero también que estarían más suficientemente 
preparadas. 
El quinto grupo contiene empresas que se han dado cuenta de que se 
verán muy afectadas y, por lo tanto, también se han preparado en 
consecuencia. 

Dimensiones Variables 

Impacto digital 
Preparación digital 

Impacto digital 
Preparación digita 

Conglomerado de tamaño de empresa 
Clúster de la industria 
Clúster de rentabilidad 

Clúster de ingresos 
B2B frente a B2C 

Clúster de presupuesto de TI 
Competencia TIC de los empleados. 

Indicadores Método 

V Agrupación de empresas por su por su madurez 
digital 

El objetivo de esta investigación fue identificar una clasificación más 
detallada y fundamentada empíricamente de la madurez digital de una 
empresa. Para hacerlo, se empleó un diseño de investigación 
exploratorio de múltiples industrias. Para el análisis, se utilizó en una 
encuesta sobre transformación digital entre gerentes alemanes, que 
fue organizada por la Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI). 
La encuesta estuvo abierta hasta que se recopilaron al menos las 
respuestas de cada sector, lo que resultó en 327 respuestas útiles en 
total; las excepciones fueron energía (22 respuestas) y aeroespacial 
(7 respuestas). El cuestionario cubrió 36 elementos, incluida 
información descriptiva de las empresas (por ejemplo, segmento de 
la industria, tamaño de la empresa y rentabilidad), la evaluación de la 
transformación digital, el presupuesto y el equipo de TIC, las 
demandas políticas con respecto a la transformación digital y algunos 
otros temas de enfoque. (por ejemplo, ciberseguridad). 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo 
de la madurez de transformación digital. 

 

Fuente: Elaboración propia 



150 Análisis del grado de madurez de la Transformación Digital de una organización 

 

A.24 Digital Maturity Model 

Tabla 6-24: Ficha de caracterización Digital Maturity Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity 
Model 

(Berghaus et 
al., 2017) 

2017 

Promocionar y apoyar 
Crear y construir 

Comprometerse a transformar 
Procesos elaborados y centrados en el usuario 

Empresa basada en datos 

Dimensiones Variables 

Experiencia del cliente 
Innovación de producto 

Estrategia 
Organización 

Digitalización de procesos 
Colaboración 

Tecnologías de la información 
Cultura y experiencia 

Gestión de la transformación 

Trabajo flexible 
Ejecución ágil de trabajo final de maestría s 

Innovación estratégica 
Integración de clientes digitales 

Mediciones de rendimiento 
Analítica 

Gobernanza 
Expansión de negocio 

Afinidad digital 
Cultura del error 

Conocimiento administrativo 
Gestión de puntos de contacto 

Arquitectura integrada 
Comunicación de marketing digital 

Experiencia en TI 
Alineación del equipo digital 

Agilidad empresarial 
Red de socios 
Automatización 

Expansión de negocio 

Indicadores Método 

V Número de participantes por industria 
V Número de participantes por tamaño de empresa 
V Número de participantes por puesto 
V Número de participantes por área de negocio 
V Número de participantes por país 
V Distribución de niveles de madurez 
V Evaluación por puesto - dimensiones ejemplares 
V Ponderación de la dificultad de las nueve dimensiones 
V Niveles de madurez por dimensión 
V Número de participantes que han priorizado e invertirán en 

cada dimensión 
V Grados de cumplimiento en las dimensiones 
V Priorización de recursos 
V Evaluación de éxito de empresas con niveles de madurez 

V Nivel de madurez de punto y el nivel de madurez de clúster 

El cuestionario final con 60 indicadores se publicó como una encuesta 
en línea y se desarrolló un Análisis de cluster. Los participantes 
pudieron utilizar una escala de Likert para evaluar en qué medida la 
situación descrita se aplica a su empresa.Las respuestas de todos los 
encuestados fueron evaluadas para definir un nivel de dificultad para 
cada indicador. Para ello se utilizó el algoritmo de Rasch (basado en 
la teoría de la prueba probabilística), que ordena todos los indicadores 
según su dificultad y les asigna un número de puntos correspondiente 
El interés en el Digital Maturity Check sigue siendo alto en la tercera 
edición. El número de participantes se incrementó de 547 en 2016 a 
662. Muchas empresas en Suiza, Alemania y Austria se encuentran 
en medio de la transformación digital: la gerencia ha reconocido la 
urgencia del tema, se han desarrollado medidas y se han lanzado 
varias iniciativas. Sin embargo, la digitalización está en constante 
evolución, por lo que no solo las organizaciones más conservadoras, 
sino también las empresas digitales tienen que cuestionar 
críticamente y realinear su propia transformación una y otra vez. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.25 Digital Future Readiness Transformation 
Model 

Tabla 6-25: Ficha de caracterización Digital Future Readiness Transformation Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Future 
Readiness 

Transformation 
Model 

(Schlaepfer 
et al., 2017) 

2017 
Correctamente posicionado para el futuro 

Indeciso 
No colocado correctamente para el futuro 

Dimensiones Variables 

Organización 
Cultura corporativa 

Gente 
Ambiente digital 

Criterios: 
 Escalando el borde de los negocios/empresas de riesgo corporativo 

Mantener alianzas y ecosistemas 
Innovar más allá de los productos y aprovechar los modelos comerciales 

abiertos 
Lidiando con el sistema inmunológico 

Visualización del entorno futuro 
Experimentar continuamente 

Crear una cultura pionera apasionada 
Tener la mentalidad correcta 

 Motivar a los empleados y generar pasión 
 Introducción del aprendizaje escalable 

Establecer una combinación adecuada de empleados 
Rediseño del lugar de trabajo 

Garantizar la infraestructura digital adecuada 
Aprovechamiento de tecnologías exponenciales/modelos de interacción digital 

Indicadores Método 

V Nuevas oportunidades de crecimiento 

Entre septiembre y noviembre de 2016, 50 empresas industriales y de 
consumo suizas participaron en una encuesta sobre su 
transformación para un futuro digital y qué enfoques y estrategias 
digitales estaban adoptando con éxito. Hasta febrero de 2017, 
también se realizaron dieciocho entrevistas cara a cara con directores 
generales, directores financieros y presidentes de juntas directivas. A 
estas personas se les preguntó sobre los atributos clave de la 
estructura organizacional, los cambios y adaptaciones en la cultura 
corporativa, así como las medidas de gestión de la empresa y 
capacitación de los empleados que habían identificado como 
cruciales para mantener su competitividad futura en el nuevo entorno 
digital. Se realizaron entrevistas con altos directivos de ALUWAG, 
AMAG, Archroma, Caterpillar, Comet Group, Conzetta, Eaton, Georg 
Fischer, Givaudan, Loeb, Migros-Genossenschafts-Bund, OC 
Oerlikon, Panalpina, Plaston, Schmolz+Bickenbach, Siemens Suiza, 
SIHL y Sulzer. El estudio también hace referencia a algunos de los 
hallazgos de la encuesta de Deloitte sobre desafíos y oportunidades 
de crecimiento para las empresas manufactureras suizas, realizada 
en 2015 entre 393 empresas de la industria suiza de ingeniería 
mecánica, ingeniería eléctrica y metalurgia. 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el cálculo 
de la madurez de transformación digital. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A.26 Maturity Model for Assessing the Digital 
Readiness of Manufacturing Companies 
(DREAMY) 

Tabla 6-26: Ficha de caracterización Maturity Model for Assessing the Digital Readiness of Manufacturing 

companies (DREAMY) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Maturity Model for 
Assessing the 

Digital Readiness of 
Manufacturing 
Companies 
(DREAMY) 

(De Carolis et 
al., 2017) 

2017 

Inicial 
Administrado 

Definido 
Integrado e interoperable 

Orientado a lo digital 

Dimensiones Variables 

Proceso 
Monitorear y controlar 

Tecnología 
Organización 

 

Indicadores Método 

 

Para hacer la arquitectura lo más general posible, los procesos de la 
empresa manufacturera se agruparon en áreas estratégicas para la 
transformación digital. Al final, se identificaron cinco áreas principales: 
(1) Diseño e Ingeniería; (2) Gestión de la Producción; (3) Gestión de 
la Calidad; (4) Gestión de Mantenimiento; (5) Gestión Logística. Cada 
área de proceso se puede considerar como un módulo autónomo y, 
por lo tanto, es posible agregar o eliminar una o más áreas en caso 
de que no sean significativas en ciertas situaciones industriales sin 
impacto en la base de la macroestructura. Horizontalmente a estas 
áreas de proceso, se interpone el Backbone Digital, dentro del cual se 
cubren todos los procesos de intercambio de información entre áreas. 
Los hallazgos del diseño, es decir, la arquitectura, los niveles de 
madurez y las dimensiones del análisis, se validaron con expertos 
académicos y de la empresa. El resultado de esta fase fue la primera 
realización del Cuestionario de preparación digital. Dentro del 
cuestionario, para cada pregunta se desarrolló una norma estándar 
de respuestas. Estas respuestas estándar se estructuraron de 
acuerdo con un nivel creciente de madurez, siguiendo los niveles de 
madurez de preparación digital de cinco escalas descritos 
anteriormente. Para definir las respuestas, se combinaron las 
consideraciones de los expertos de la empresa con las de los expertos 
académicos y los hallazgos de la literatura. Esto permitió explotar el 
modelo de madurez como marco teórico para informar la construcción 
del cuestionario. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. 

 
Fuente: Elaboración propia 
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A.27 Action Fields of Digital Transforming 

Tabla 6-27: Ficha de caracterización Action Fields of Digital Transforming 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Action Fields of 
Digital Transforming 

(Peter, 2017) 2017  

Dimensiones Variables 

¿Cómo reconozco las necesidades de los clientes 
(¿digitales?) del mañana? 

¿Cómo desarrollo opciones de negocio (¿digitales?) para 
el mañana? 

¿Soy técnicamente capaz de realizar estas opciones 
comerciales (¿digitales?) 

¿Es mi cultura corporativa adecuada para realizar estas 
opciones de negocio (¿digitales?)? 

Posición en la compañía 
Visión general sobre la transformación digital con una comparativa 

económica 
Relevancia de la transformación digital. Comparativa pymes vs 

grandes 
Actividades/trabajo final de maestría s relacionados con la 

transformación digital. Comparativa pymes vs grandes empresas 
Valoración propia de la fuerza innovadora de las pymes y grandes 

empresas 
Diferencias regionales en la transformación digital en Suiza 
Diferencias sectoriales en la transformación digital en Suiza 

¿Transformación digital es parte de la estrategia de negocio?  
¿La transformación digital influye en el modelo de negocio? 
¿La transformación digital influye en el posicionamiento de 

mercado/marketing? 
La influencia de la transformación digital en la cultura y la 

cooperación 
¿Influencia en la estructura corporativa? 
Impulsores de la transformación digital 

Barreras a la transformación digital 
Riesgos de la transformación digital 

Trabajo final de maestría s de transformación digital finalizados 
¿Ya ha realizado inversiones en tecnología? 

Herramientas tecnológicas introducidas en los últimos cinco años 
Marketing digital formas de publicidad 

Autoevaluación del progreso de los esfuerzos de digitalización en las 
empresas 

Trabajo final de maestría s previstos en el ámbito de la 
transformación digital 

Indicadores Método 
¿Cómo reconozco las necesidades de los clientes (¿digitales?) del 
mañana? 
Seguimiento de clientes 
Contenido dirigido 
Diseño de experiencia 
Touchpoint Management 
Consistencia del canal 
¿Cómo desarrollo opciones de negocio (¿digitales?) para el 
mañana? 
Gestión estratégica 
Amenazas disruptivas 
Estrategia del canal 
Estrategia digital 
Expectativas futuras de los clientes 
¿Soy técnicamente capaz de realizar estas opciones comerciales 
(¿digitales?)? 
Trabajo final de maestría s de IoT (Internet de las cosas) 
Hoja de ruta digital 
Big data management/estrategia de big data 
Trabajo final de maestría s entre empresas en la cadena de valor 
Integración de datos no estructurados 
¿Es mi cultura corporativa adecuada para realizar estas opciones de 
negocio (¿digitales?)? 
Gestión de la innovación 
Actividad en las redes sociales: las actividades 
Design Thinking 
Orientación de tendencias 

Con 2.590 participantes, se basa en la encuesta más grande realizada 
por una universidad que se realizó sobre el tema de la transformación 
digital entre empresas suizas; y aporta valor añadido con la guía 
práctica de transformación futura y planes del proyecto, ya que no sólo 
se registra la situación actual. Los 2.590 participantes proceden de 
1.854 empresas diferentes. De estas, 1.143 empresas son pymes 
(hasta 249 empleados) y 711 son grandes empresas (250 o más 
empleados). 
La encuesta se realizó entre abril y mayo de 2017 utilizando la 
herramienta de encuestas en línea Questback (licencia FHNW). Los 
participantes fueron invitados por correo electrónico o reclutados a 
través de sitios web relevantes, boletines, anuncios e informes de 
prensa: ï Base de datos KMU Next 
Cuestionario 
El cuestionario se creó solo en alemán e incluía un máximo de 56 
preguntas (cerradas, semiabiertas y abiertas) con los siguientes 
bloques de preguntas: Preguntas introductorias sobre estadísticas 
empresariales, Preguntas sobre la transformación digital, Preguntas 
sobre herramientas y medidas de digitalización por división y 
Preguntas de cierre (estadísticas). Los patrocinadores del estudio 
tuvieron la oportunidad de hacer preguntas adicionales específicas de 
la empresa en el campo de la transformación digital. Los datos de 
estas preguntas se pusieron a disposición de los patrocinadores de 
forma agregada y anónima y no se publicarán aquí. 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

Observaciones  

El estudio presenta la guía completa para el cálculo de 
la madurez de transformación digital. 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

A.28 Digital Maturity Model 

Tabla 6-28: Ficha de caracterización Digital Maturity Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Maturity 
Model 

(Deloitte, 
2018; 

Newman, 
2017) 

2017 

Iniciando 
Emergentes 
Ejecutando 
Avanzando 
Principal 

Dimensiones Variables 

Cliente 
Estrategia 
Tecnología 
Operación 

Cultura, gente, organización 

Aprovisionamiento de servicios digitales (eje Y) 
Habilitación de servicios digitales (eje X) 

Indicadores Método 

El primer paso es planificar el viaje digital a un alto nivel, 
decidiendo cómo debería ser el negocio en el futuro. A esto 
lo llamamos convertirse en un Traditional communications 
service provider (CSP) de 2020. Se traza el viaje digital de 
los CSP a lo largo de dos ejes. El eje X (horizontal) muestra 
los cambios que realiza un CSP para convertirse en un 
proveedor de servicios altamente automatizado y de bajo 
costo que brinda experiencias de cliente de alta calidad a 
través de canales en línea y fuera de línea. En el eje Y 
(vertical), el CSP reconoce la creciente importancia de las 
plataformas de ecosistemas y las nuevas oportunidades de 
mercado. 
 
Tipología: 
Habilitador de servicios digitales 

Mas de 175 criterios digitales específicos para probar la madurez 
organizacional. El modelo de madurez digital (DMM) de TM Forum 
ofrece un enfoque práctico para la transformación. Ha sido elaborado 
a lo largo de muchos meses por líderes intelectuales de la industria. 
Los CSP, las empresas de tecnología, las firmas de asesoría global y 
otros han aunado sus conocimientos y experiencia para crear un 
modelo que se puede utilizar para proporcionar una instantánea del 
negocio, identificar posibles prioridades de inversión y gestionar el 
viaje en sí mismo, paso a paso. 
Al pedir a las personas de toda la organización que evalúen la 
madurez de la empresa en cada una de estas áreas, un CSP puede 
identificar dónde necesita mejorar y, en algunos casos, dónde se 
encuentran las prioridades de inversión. El modelo tiene la flexibilidad 
de tener en cuenta las diferencias en las visiones, estrategias e 
imperativos comerciales de los operadores. Este enfoque ayudará a 
los CSP a evitar las trampas que a veces se presentan en los 
programas de transformación, es decir, las iniciativas estancadas y de 
arranque intermitente. No se recomienda tomar una dimensión a la 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
CSP de 2020 
CSP tradicional 
Proveedor de servicios digitales 

vez, por ejemplo, Tecnología u Operaciones, y convertirla en el centro 
de la inversión y los recursos. 
El Modelo de Madurez Digital (DMM) del Foro se ha diseñado en el 
transcurso de un año como un esfuerzo de colaboración entre los CSP 
líderes, firmas de tecnología, grandes empresas, organismos públicos 
y firmas de asesoría global. Al proporcionar el conjunto correcto de 
preguntas, obtenidas de los miembros, en lugar de que cada CSP 
tenga que resolverlo por sí mismo, los operadores pueden 
embarcarse en sus propios viajes digitales. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. 

  

 
Fuente: Elaboración propia 

 

A.29 Open Digital Maturity Model (ODMM) 

Tabla 6-29: Ficha de caracterización Open Digital Maturity Model (ODMM) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 
Open Digital 

Maturity Model 
(ODMM) 

(Open 
Roads, 2017) 

2017  

Dimensiones Variables 

Dinamismo estratégico 
Centrada en el cliente 

Cultura digital, talentos y habilidades 

Dinamismo estratégico 
Estrategia digital 

Innovación y entrega 
esbelta 

Innovación a escala 
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Innovación y entrega esbelta 
Big data e inteligencia artificial 

Adelanto tecnológico 

Modelo de inversión 
financiera 

Agilidad empresarial 
Centrada en el cliente 
Confianza en la marca 
Experiencia del cliente 

Experiencia administrativa 
Cultura digital, talentos y 

habilidades 
Cultura digital 

Organizar talentos digitales 
Aprendizaje continuo 

entrega ajustada 
Cadena de suministro bajo 

demanda 
Big data e inteligencia 

artificial 
Dato de gobernanza 
Utilización de datos 
ingeniería de datos 

Adelanto tecnológico 
Gobernanza técnica 
Operación técnica 
Tecnología básica 

Indicadores Método 

 

Se ha actualizado el modelo ODMM a la versión 6.0, que divide la 
evaluación de madurez digital de la empresa en 4 niveles, 6 
dimensiones de evaluación, 18 subdimensiones de evaluación y 174 
indicadores de evaluación 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. Disponible en: 
https://inf.news/en/tech/14679d96ceb083b8a75b23fbb9ff8016.html  
 

   
 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.30 Maturity Assessment for Industry 4.0 

Tabla 6-30: Ficha de caracterización Maturity Assessment for Industry 4.0 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Maturity 
Assessment for 

Industry 4.0 

(Colli et al., 
2018)  

2018 

Ninguno 
Básico 

Transparente 
Consciente 
Autónomo 
Integrado 

Dimensiones Variables 

Gobernanza 
Tecnología 

Conectividad 
Creación de valor 

Competencia 

 

Indicadores Método 

https://inf.news/en/tech/14679d96ceb083b8a75b23fbb9ff8016.html
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La metodología desarrollada se basa en el modelo PBL y pretende 
actuar como una herramienta de diálogo entre una empresa y la parte 
evaluadora, cuyo objetivo es proporcionar un resultado de evaluación 
específico para el caso. Por lo tanto, el paradigma de evaluación 
cambia del modelo experto utilizado actualmente, donde un 
diagnóstico se externaliza completamente a expertos externos, al 
modelo de ayudante externo, que basa el proceso de diagnóstico, 
facilitado por expertos externos, en la interacción con la parte 
evaluada. La implicación de la empresa en el proceso de evaluación 
no sólo permite un mejor aprendizaje del caso sino también la 
adquisición de datos más válidos relacionados con el mismo. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la 
madurez de transformación digital.  
 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.31 Structuring Digital Transformation 
Framework 

Tabla 6-31: Ficha de caracterización Structuring Digital Transformation Framework 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 
Structuring Digital 
Transformation 

Framework 

(Gimpel et 
al., 2018) 

2018 
Por ser un marco de referencia no tiene niveles de 

madurez establecidos  

Dimensiones Variables 

Clientes 
Propuestas de valor 

Operaciones 
Datos 

Organización  
Transformación 

Clientes: 
Gestión de la Experiencia 

del Cliente 
Percepciones del cliente 
Gestión multi/omnicanal 
Interacción híbrida con el 

cliente 
Propuestas de valor: 
Productos inteligentes 
Servicios inteligentes 

Individualización 
Ecosistema digital 

Operaciones: 
TI integrada 

Operaciones flexibles 
Red de suministro digital 

Fabricación digital 

Datos: 
Integración de datos 

Análisis de datos 
Titularidad y privacidad de 

los datos 
Seguridad de datos 

Organización: 
Agilidad organizacional 

Lugar de trabajo del futuro 
Conjunto de habilidades 

digitales 
Mentalidad digital 
Transformación: 
Estrategia digital 

Liderazgo de transformación 
Gestión de cambios 

Garantía de valor digital 

Indicadores Método 
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Entrevistas individuales y grupales con una variedad de 
organizaciones. Al hacerlo, podríamos desafiar y refinar los resultados 
de la fase uno por su fidelidad al mundo real y, además, examinar 
ideas que la literatura aún no ha explorado lo suficiente. Primero, 
llevamos a cabo entrevistas cualitativas semiestructuradas con 
ejecutivos de 21 organizaciones diferentes. En cada organización, se 
entrevistó al responsable de transformación digital. Los entrevistados 
incluyeron CIO, CDO, oficiales de transformación digital, directores de 
tecnología, directores de innovación, líderes de programas de 
digitalización, socios gerentes y profesionales en estrategia y 
desarrollo comercial. Para las entrevistas individuales y grupales, se 
acercaron a organizaciones establecidas con propuestas de valor no 
digitales (es decir, ni nuevas empresas ni líderes digitales como 
Google o Apple) para cubrir la diversidad de aquellas organizaciones 
que normalmente se dedican a la transformación digital. Adoptando el 
enfoque de muestreo teórico de la metodología de la teoría 
fundamentada. 
Para las entrevistas grupales, se utilizaron reuniones que 
programaron socios externos: ya sea talleres multifuncionales sobre 
transformación digital en una sola organización o reuniones 
multifuncionales entre organizaciones. Las organizaciones 
individuales y las asociaciones de la industria que invitaron a hacer 
parte de sus talleres multifuncionales regulares permitieron dar forma 
a la agenda y utilizar sus formatos de taller para las entrevistas 
grupales. 30 organizaciones participaron en las entrevistas grupales, 
y la naturaleza transversal e intersectorial de las entrevistas grupales 
respalda la perspectiva holística del marco. En resumen, la fase dos 
de la investigación absorbió las perspectivas de más de 50 
organizaciones. Cada entrevista constaba de tres partes: la primera 
parte abordó las tendencias percibidas con respecto a la 
transformación digital para la industria respectiva; en el segundo, 
el(los) entrevistado(s) evaluó(n) la marcha actual de su organización; 
finalmente, en el tercero, la discusión se centró en el impacto de las 
oportunidades y desafíos asociados a la transformación. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo 
de la madurez de transformación digital. Solo presente 
el marco de referencia y deja para estudios futuros el 
desarrollo del modelo de madurez.  

 

Fuente: Elaboración propia 
 

A.32 Deloitte Digital Maturity Model 

Tabla 6-32: Ficha de caracterización Deloitte Digital Maturity Model 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Deloitte Digital 
Maturity Model 

(Anderson & 
William, 
2018) 

2018 
Iniciando 

Emergentes 
Ejecutando 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Avanzando 
Principal 

Dimensiones Variables 
Cliente 

Estrategia 
Tecnología 
Operación 

Cultura, gente, organización 

Aprovisionamiento de servicios digitales (eje Y) 
Habilitación de servicios digitales (eje X) 

Indicadores Método 

El primer paso es planificar el viaje digital a un alto nivel, 
decidiendo cómo debería ser el negocio en el futuro. A esto 
lo llamamos convertirse en un Traditional communications 
service provider (CSP) de 2020. Se traza el viaje digital de 
los CSP a lo largo de dos ejes. El eje X (horizontal) muestra 
los cambios que realiza un CSP para convertirse en un 
proveedor de servicios altamente automatizado y de bajo 
costo que brinda experiencias de cliente de alta calidad a 
través de canales en línea y fuera de línea. En el eje Y 
(vertical), el CSP reconoce la creciente importancia de las 
plataformas de ecosistemas y las nuevas oportunidades de 
mercado. 
 
Tipología: 
Habilitador de servicios digitales 
CSP de 2020 
CSP tradicional 
Proveedor de servicios digitales 

Mas de 175 criterios digitales específicos para probar la madurez 
organizacional. El modelo de madurez digital (DMM) de TM Forum 
ofrece un enfoque práctico para la transformación. Ha sido elaborado 
a lo largo de muchos meses por líderes intelectuales de la industria. 
Los CSP, las empresas de tecnología, las firmas de asesoría global y 
otros han aunado sus conocimientos y experiencia para crear un 
modelo que se puede utilizar para proporcionar una instantánea del 
negocio, identificar posibles prioridades de inversión y gestionar el 
viaje en sí mismo, paso a paso. 
Al pedir a las personas de toda la organización que evalúen la 
madurez de la empresa en cada una de estas áreas, un CSP puede 
identificar dónde necesita mejorar y, en algunos casos, dónde se 
encuentran las prioridades de inversión. El modelo tiene la flexibilidad 
de tener en cuenta las diferencias en las visiones, estrategias e 
imperativos comerciales de los operadores. Este enfoque ayudará a 
los CSP a evitar las trampas que a veces se presentan en los 
programas de transformación, es decir, las iniciativas estancadas y de 
arranque intermitente. No se recomienda tomar una dimensión a la 
vez, por ejemplo, Tecnología u Operaciones, y convertirla en el centro 
de la inversión y los recursos. 
El Modelo de Madurez Digital (DMM) del Foro se ha diseñado en el 
transcurso de un año como un esfuerzo de colaboración entre los CSP 
líderes, firmas de tecnología, grandes empresas, organismos públicos 
y firmas de asesoría global. Al proporcionar el conjunto correcto de 
preguntas, obtenidas de los miembros, en lugar de que cada CSP 
tenga que resolverlo por sí mismo, los operadores pueden 
embarcarse en sus propios viajes digitales. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. Y es la actualización 
del modelo caracterizado en la subsección 5.2.28. 

  
 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.33 Organizational Agility Maturity Model 

Tabla 6-33: Ficha de caracterización Organizational Agility Maturity Model 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Organizational 
Agility Maturity 

Model 

(Gunsberg et 
al., 2018) 

2018 

Etapa de madurez 0: no ágil 
Etapa de madurez 1ðFundamentos de agilidad 

Etapa de madurez 2ðTransición de agilidad 
Etapa de madurez 3ðAgilidad organizacional 

Dimensiones Variables 

Liderazgo y gestión 
Innovación 
Estrategia 
Cultura 

Aprendizaje y cambio 
Estructura 

Liderazgo y gestión 
Comunicación 

Riesgo 
Estilo 

Innovación 
Flexibilidad 
Proactividad 
Estrategia 

Compromiso 
Conciencia de la industria 

Planificación 
Cultura 

Responsabilidad 
Confianza 

Valores y principios 
Aprendizaje y cambio 

Aprendizaje organizacional 
Desarrollo de habilidades 
Capacidad de la fuerza 

laboral 
Estructura 

Adaptabilidad 
Colaboración 
Cooperación 

Indicadores Método 

 

Se adoptó una encuesta en línea como método para esta 
investigación porque permitió ciclos rápidos de distribución y 
respuesta, así como verificación automática y captura de respuestas 
en bases de datos. La encuesta se basó en un cuestionario diseñado 
originalmente por Wendler (2014), el cual, a su vez, se basó en una 
revisión exhaustiva de la literatura y tuvo como prop·sito ñgenerar una 
comprensión de la agilidad organizacional en una industria específica 
desde una perspectiva integral y visi·n globalò. Se administr· a 
"tomadores de decisiones generales y relacionados con TI (como 
directores ejecutivos, directores de tecnología, gerentes y empleados 
en posiciones de liderazgo) en organizaciones de la industria de 
software y servicios de TI en todo el mundoò. El cuestionario fue 
cuidadosamente probado previamente por académicos y 
profesionales, y finalmente compuesto por 52 preguntas. la encuesta 
de madurez de agilidad organizacional del INS. Debido a que un 
objetivo importante era evaluar las percepciones entre todo el 
personal, independientemente del nivel de clasificación, las preguntas 
de la encuesta se asignaron a dos cuestionarios separados: Gerentes 
y Personal General. 
Para fines de granularidad en términos de evaluación de los 
resultados de la encuesta, el equipo del estudio primero agrupó las 
preguntas según cada una de las seis dimensiones, y luego los 
clasificó por subtemas, que se basaron en lo que Wendler (2013) 
denominó "conceptos de agilidad". Las preguntas se hicieron en una 
escala de Likert de cinco puntos, basada en la encuesta original. 
Ambas encuestas utilizaron un enfoque conductista, mediante el cual 
se midió el comportamiento observable en lugar de preguntar por las 
creencias subjetivas de un individuo. 

Observaciones  

El estudio presenta la guía completa para el cálculo de la madurez 
de transformación digital.  

  

Fuente: Elaboración propia 
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A.34 Company Readiness Evaluation for Digital 
Business Transformation 

Tabla 6-34: Ficha de caracterización Company Readiness Evaluation for Digital Business Transformation 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Company 
Readiness 

Evaluation for 
Digital Business 
Transformation 

(Isaev et al., 
2018) 

2018 

1: Investigadores 
2: Principiantes 
3: Avanzado 

4: innovadores 

Dimensiones Variables 

Estrategia  
Organización  

Interacción del usuario  
Asociación  

Actividades operativas  
Tecnología  

Innovaciones 

102 atributos 

Indicadores Método 

V Estimación de la madurez del departamento de TI 
por Company readiness evaluation for digital 
business transformation 

V Estimación de la madurez del departamento de TI 
por el modelo de Forrester 

El modelo se desarrolla en forma de cuestionario y consta de 29 
preguntas sobre las siete dimensiones. Hay varias respuestas para 
cada una de las preguntas que se ofrecen. Solo se puede seleccionar 
una respuesta. Las posibles respuestas están representadas por los 
atributos de cada perspectiva. Se han desarrollado un total de 102 
atributos. En una primera etapa, fue necesario identificar aquellas 
empresas que están implementando tecnologías digitales en los 
modelos de negocio, como realidad aumentada (por ejemplo, 
construcción de aeronaves), internet de las cosas (empresa de 
transporte), formación de máquinas (empresa de telecomunicaciones) 
y otros. La encuesta involucró a empresas de diferentes industrias, 
sujetas a una proporción aproximadamente igual de la cantidad total 
de empleados en la empresa a la cantidad de empleados en el 
departamento de TI y el uso obligatorio de tecnología digital en la 
realización de negocios. En el estudio participaron un total de 22 
empresas de cuatro sectores: turismo, banca, telecomunicaciones e 
industria. Se solicitó a los representantes de las empresas 
seleccionadas que cumplimentaran dos cuestionarios elaborados a 
partir del modelo de los autores y el modelo de Forrester. Con base 
en el cuestionario del modelo de Forrester, se determina la evaluación 
esperada de la madurez digital de la empresa para cada empresa en 
estudio y se calcula el nivel mínimo de madurez del departamento de 
TI (se construye una serie de variables dependientes). Para cada 
empresa en estudio, mediante la realización de una encuesta sobre 
el cuestionario de los autores para cada perspectiva (factor), se 
calculó una estimación cuantitativa, calculada como el valor promedio 
de los atributos marcados de los encuestados (se construyeron filas 
de variables independientes). 

Observaciones  

El estudio no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  
 
El modelo desarrollado se puede utilizar en las siguientes situaciones: la dirección de la empresa toma la decisión de desarrollar 
modelos de negocio relacionados con la entrada al mercado digital; la empresa que realiza negocios digitales comprende la 
presencia de cuellos de botella en el uso de las tecnologías digitales y apunta a localizar los problemas; la aparición de competidores 
con indicadores de desempeño más altos; los consumidores de productos (servicios) digitales se quejan de la calidad de los 
productos (servicios) proporcionados. Es posible un mayor desarrollo del modelo presentado en las siguientes áreas: mejorar la 
gradación de los niveles de madurez en el modelo desarrollado; ampliar la lista de atributos del modelo y las preguntas 
correspondientes del cuestionario para la evaluación más precisa y diligente de los procesos de gestión de TI; el desarrollo de un 
procedimiento para evaluar la preparación del departamento de TI para la transformación digital. 

Fuente: Elaboración propia 
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A.35 Modelo Madurez para la Transformación 
Digital MINTIC ï INNPULSA Colombia 

Tabla 6-35: Ficha de caracterización Modelo Madurez para la Transformación Digital MINTIC ï INNPULSA 
Colombia 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 
Modelo Madurez 

para la 
Transformación 
Digital MINTIC ï 

INNPULSA 
Colombia 

(Acevedo, 
2018) 

2018 

Principiantes 
Actualizados 

Conservadores 
Transformados 

Dimensiones Variables 
Producto/Servicio (P/S) Inteligente 
1. Diseño y desarrollo de P/S más adecuados a las necesidades 
de los clientes 
2. Diseño y desarrollo de procesos más eficientes 
Relación con el Cliente 
3. Relación con la red de ventas/distribución 
4. Captación de clientes y pedidos 
5. Atención y fidelización de clientes 
Operaciones y producción 
6. Planificación de la producción 
7. Gestión de la calidad 
8. Proceso productivo 
9. Mantenimiento 
10. Logística de salida 
Cadena de Suministro Colaborativa 
11. Proceso de compra 
12. Gestión del aprovisionamiento 
13. Colaboración con aliados 
Gestión Inteligente 
14. Gestión de personas 
15. Gestión administrativa y financiera 
16. Gestión de la tecnología y la seguridad 

Criticidad de proceso (tamaño de la bola), su nivel de 
digitalización (eje X), y el nivel de los habilitadores para 
la Transformación Digital (eje Y) 
 
Habilitadores Digitales: 
Estrategia de Transformación Digital 
1. Nivel estratégico de la Transformación Digital 
2. Nuevos modelos de negocio 
3. Ruta de Transformación Digital 
Cultura de Transformación Digital 
4. Desarrollo de competencias digitales 
5. Organización para la Transformación Digital 
6. Proceso de innovación digital 
Vigilancia y seguimiento de la Tecnología 
7. Identificación de la tecnología crítica 
8. Dominio de la tecnología 
9. Gestión de trabajo final de maestría s de 
Transformación Digital 

Indicadores Método 

V Nivel de habilitadores por categoría 
V Análisis de procesos según su grado de 

digitalización y de criticidad 

Medición de tres parámetros para cada una de las cinco categorías 
de procesos en los que se ha modelizado la MiPyme. Estos tres 
parámetros son: la criticidad del proceso para la MiPyme, su nivel de 
digitalización y su nivel de Habilitadores Digitales. Las ocho 
categorías descritas (cinco relativas al Negocio Digital y tres a los 
Habilitadores para la Transformación Digital) con el desglose 
mostrado, configuran la arquitectura del modelo de madurez digital y 
con ello los elementos necesarios para poder medir el nivel de 
madurez de una organización y su preparación para la 
Transformación Digital. Pasos: 
1 MAPA DE PROCESOS CLAVE DE LA EMPRESA: 
IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS CLAVE Para evaluar la 
importancia de los procesos en la MiPyme se define una escala de 
niveles que permite situar cada proceso según su relevancia para el 
negocio a partir de un análisis estratégico (Contexto: Oportunidades 
y Amenazas; Interno: Debilidades y Fortalezas). 
2 MEDICIÓN DEL NIVEL DE DIGITALIZACIÓN DEL NEGOCIO: 
¿Qué tecnologías / herramientas utiliza habitualmente para el 
desempeño de las siguientes actividades o procesos? El nivel de 
digitalización se estima para los 16 procesos recogidos en el modelo 
demadurez.  
3 MEDICIÓN DE LOS HABILITADORES PARA LA 
TRANSFORMACIÓN DIGITAL: En el caso de los Habilitadores, se 
evalúan los nueve procesos en los que se desglosan las tres 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
categorías descritas. Cada proceso tiene sus propias preguntas y su 
propia escala de evaluación con el propósito de ser objetivo en la 
evaluación. 
3.4 EVALUACIÓN DEL NIVEL DE MADUREZ DIGITAL 

Observaciones  

El estudio presenta la guía completa para el cálculo de 
la madurez de transformación digital. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.36 The Formative Measurement Model for 
Digital Maturity 

Tabla 6-36: Ficha de caracterización The Formative Measurement Model for Digital Maturity 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The Formative 
Measurement 

Model for Digital 
Maturity 

(Rossmann, 
2018) 

2018  

Dimensiones Variables 

Estrategia (explícita, multifuncional, transformadora, 
evaluada) 
Liderazgo (compromiso, estilo, rol, adopción de 
liderazgo) 
Modelo de negocio (valor para el cliente, innovación, 
digitalización, co-creación)  
Modelo operativo (agilidad, integración, recursos, 
cooperación) 
Personas (experiencia, aprendizaje, adopción de 
empleados, especialización) 
Cultura (transparencia, dinámica, empoderamiento, 
actitud hacia el azar)  
Gobernanza (coordinación, alineación, mensurabilidad, 
orientación de objetivos) 
Tecnología (datos, interacción, automatización, lugar de 
trabajo). 

Estrategia (explicitud de la formulación de la 
estrategia, implementación multifuncional, impacto 
transformador, grado de evaluación),  
Liderazgo (compromiso, estilo, rol, adopción de la 
estrategia digital por parte de los ejecutivos) 
Modelo de negocio (valor generado para el cliente, 
innovación relativa, grado de digitalización, co-
creación de valor implementada) 
Modelo operativo (grado de agilidad, nivel de 
integración de procesos, calidad de recursos, calidad 
de cooperación) 
Personas (grado de experiencia, implementación de 
rutinas de aprendizaje, adopción de estrategia digital 
por parte de los empleados, especialización en activos 
digitales) 
Cultura (nivel de transparencia, agilidad, 
empoderamiento, actitud hacia el cambio) 
Gobernanza (mecanismos de coordinación, nivel de 
alineación, mensurabilidad, orientación a objetivos)  
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Tecnología (adopción y uso de tecnologías para la 
gestión de datos, interacción con el cliente, 
automatización de procesos, digital lugar de trabajo) 

Indicadores Método 

 

Estructura de ocho factores en la conceptualización de la 
madurez digital con 32 ítems. Para asegurar una 
identificación confiable del cuerpo conceptual de la 
investigación relacionada, ejecutamos el enfoque de revisión 
de Webster y Watson (2002) en tres pasos correspondientes: 
(1) estrategia de búsqueda, para identificar cadenas de 
búsqueda y bases de datos relevantes; (2) evaluación, para 
eliminar artículos duplicados e irrelevantes a través de una 
revisión de títulos y resúmenes; y (3) lectura de texto 
completo y búsqueda hacia atrás. 
La primera etapa de la investigación involucra cuatro estudios 
cualitativos para desarrollar un conjunto completo de 
elementos para la madurez digital. Estos estudios incluyen 
autodescripciones de empresas sobre su madurez digital y 
encuestas cualitativas con ejecutivos internos y expertos 
externos. Los estudios 1 y 2 se centran en descripciones 
detalladas de las empresas, y el estudio 3 incluye una 
muestra más grande para integrar las perspectivas ejecutivas 
en el proceso de exploración de elementos. El estudio 4 tiene 
como objetivo validar el grupo de elementos propuesto 
realizado por expertos. La segunda etapa involucra métodos 
de investigación cuantitativos para explorar el espacio 
dimensional y refinar las escalas para la madurez digital. En 
particular, el análisis factorial exploratorio (AFE) proporciona 
información sobre la estructura dimensional del conjunto de 
elementos en función de un modelo de medición reflexivo 
(estudio 5). Finalmente, el estudio 6 lleva a cabo un análisis 
de tétrada confirmatorio (CTA) para probar la conveniencia 
de usar modelos de medición formativos versus modelos 
reflexivos. 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa 
para el cálculo de la madurez de 
transformación digital. Sin embargo, 
la parte de la escala de la madurez 
no es tan clara.  

 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.37 Strategic Factors Enabling Digital Maturity 

Tabla 6-37: Ficha de caracterización Strategic Factors Enabling Digital Maturity 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Strategic Factors 
Enabling Digital 

Maturity 

(Salviotti et 
al., 2019) 

2019 

1 = ausencia de iniciativas digitales 
2 = planeado 

3 = solo empezado 
4 = en desarrollo  

5 = desarrollado y en curso. 

Dimensiones Variables 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
1 Infraestructura TI 
2 Gestión de recursos humanos 
3 Investigación y desarrollo 
4 Administración, finanzas y control 
5 Adquisiciones 
6 Logística de entrada 
7 Operaciones 
8 Logística de salida 
9 Marketing y ventas 
10 Servicios de postventa 

Visión digital compartida 
Fragmento de visión transformadora 

Comunicación interna de la visión digital 
Impacto percibido de las tecnologías digitales en el 

modelo de negocio (BM) 
Formación de los empleados 

Reclutamiento 

Indicadores Método 

 

La población objeto del estudio está representada por 
empresas que operan en el mercado italiano con ingresos 
superiores a 150.000.000 de euros, identificadas a través de 
la base de datos AIDA (Analisi Informatizzata delle Aziende 
Italiane). A partir de 1.162.998 empresas presentes en la 
base de datos, se identificaron 1.920 empresas. 
Posteriormente, las filiales de las empresas seleccionadas 
fueron excluidas de la base de datos, lo que llevó a la 
identificación de 1395 empresas. Se identificó y contactó por 
correo electrónico y teléfono una muestra transversal de 460 
empresas. La encuesta fue probada previamente por cinco 
encuestados de la muestra para verificar la claridad de las 
medidas y preguntas. No se mencionaron cuestiones 
significativas, aparte de modificaciones menores de 
redacción. Finalmente, se recogieron 170 respuestas con 
una tasa de respuesta del 37%. Los encuestados objetivos 
son el director de información de la organización o su 
equivalente a nivel mundial, regional o nacional. De las 170 
respuestas recolectadas, finalmente se analizaron 153 para 
este estudio, ya que las restantes no completaron el 100% de 
la encuesta. 
Para desarrollar la escala de madurez digital, se llevó a cabo 
un análisis de componentes principales seguido de una 
rotación oblimin para examinar la dimensionalidad e 
identificar elementos para su eliminación. Una solución de 
diez elementos fue la más adecuada de acuerdo con una 
variedad de criterios comúnmente aplicados: inspección de 
gráficos de pantalla, interpretabilidad y valores propios 
mayores que uno. También se implementó verificaciones de 
confiabilidad y consistencia interna usando alfa de Cronbach, 
validez discriminante y validez convergente, todo por debajo 
de los umbrales sugeridos. En este estudio se consideró la 
madurez digital como una puntuación cuantitativa expresada 
por el encuestado en el cuestionario según el nivel de 
desarrollo de las iniciativas digitales, utilizando una escala 
Likert simétrica de 5 puntos. El marco de la cadena de valor 
es utilizado para el diseño de la evaluación 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación 
digital.  
 

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.38 Maturity Model of Technology Adoption in 
an Educational Organization MMEO 

Tabla 6-38: Ficha de caracterización Maturity Model of Technology Adoption in an Educational Organization 
MMEO 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 
Maturity Model of 

Technology 
Adoption in an 
Educational 
Organization 

MMEO 

(D. 
Ifenthaler & 
Egloffstein, 

2020) 

2019 

Minimalista digital (0ï30 puntos), Conservador 
digital (31ï50 puntos), Pragmático digital (51ï

70 puntos), avanzado Digitalmente (71ï90 
puntos), Pionero digital (91ï100 puntos) 

Dimensiones Variables 
Equipo y tecnología 

Estrategia y liderazgo 
Organización 
Empleados 

Cultura 
Aprendizaje y enseñanzas digitales 

Conocimientos de digitalización. 
Uso de TI y medios digitales. 

Evaluación del uso de TI y medios 
Digitalización en contextos relacionados con el 

trabajo 
Actitudes generales hacia la digitalización 

Indicadores Método 
Equipo y tecnología 
Equipos con dispositivos digitales, software 
Infraestructura actualizada 
Panorama tecnológico homogéneo, estándares 
Estrategia y liderazgo 
Existencia e implementación de una estrategia digital 
Los directivos impulsan la digitalización con prioridad 
Análisis de nuevas tecnologías. 
Estilo de liderazgo democrático, libertad creativa garantizada 
Organización 
Recursos financieros suficientes 
Soporte técnico (proveedores de servicios internos y externos) 
Adquisición y mantenimiento eficientes 
Apoyo Pedagógico 
Empleados 
Conocimientos/habilidades en el manejo de tecnologías digitales 
Uso de dispositivos y servicios. 
Actitudes 
Preparación para la formación continua 
Cultura 
Apertura a las nuevas tecnologías. 
Apertura al cambio 
Comunicación abierta, apoyo mutuo. 
Aprendizaje y enseñanza digitales 
Plataformas digitales, ofertas de e-Learning 
Trabajar con dispositivos digitales en el aula 
La educación digital como objetivo general 
Enseñanza y aprendizaje basados en datos 

La encuesta de transformación digital (EDT) abarcó cinco 
áreas: concepciones de digitalización (8 ítems), uso de 
tecnologías de la información (TI) y medios digitales (10 
ítems), evaluación de TI y medios digitales (2 ítems), 
digitalización en el trabajo. contextos relacionados (8 ítems) 
y actitudes generales hacia la digitalización (7 ítems). La 
mayoría de los ítems se respondieron en una escala de Likert 
de seis puntos. 
El estudio se realizó entre junio y agosto de 2018. En total, 
N= 222 empleados (58 % mujeres, 34 % hombres, 8 % n/a) 
participaron en las dos oleadas utilizando el DTS. La primera 
ola se administró en línea, la segunda ola como una encuesta 
de papel y lápiz para llegar a grupos de empleados 
adicionales. Más de la mitad de los participantes estaban 
involucrados en la enseñanza, mientras que el 30% trabajaba 
en una posición de liderazgo. La experiencia laboral de los 
participantes osciló entre 1 y 46 años, con un promedio de 
18,5 años. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía 
completa para el cálculo de la 
madurez de transformación digital.  

 

Fuente: Elaboración propia 



Anexo A. Fichas de Caracterización de MMTD 167 

 

A.39 Marco de Transformación Digital para el 
Estado 

Tabla 6-39: Ficha de caracterización Marco de Transformación Digital para el Estado 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Marco de 
Transformación 
Digital para el 

Estado 

(MinTIC, 
2020) 

2020 

0: No existe 
1: Exploratorio 
2: Iniciando 

3: Implementando la visión digital 
4: Mejora continua 

Dimensiones Variables 

Personas y cultura  
Analítica de datos  
Procesos digitales 

Tecnología 

Optimización de los procesos internos de las 
entidades  

Digitalización para optimizar la interacción con 
la ciudadanía 

Habilidades duras 
Habilidades blandas 

Procesos estructurales 
Áreas organizacionales 

Indicadores Método 

V Grado de digitalización de las personas y 
la cultura 

V Intensidad de digitalización de procesos 
V Uso y adopción de datos 
V Nivel de preparación tecnología 

El MinTIC pone a disposición de las entidades públicas el 
Marco para la Transformación Digital, en cumplimiento del 
artículo 147 de la Ley 1955 del 2019 ï Plan Nacional de 
Desarrollo, que dispone que las entidades estatales del orden 
nacional deben incorporar en sus planes de acción el 
componente de transformación digital. 
El documento se encuentra dividido en cuatro secciones, que 
contienen la Ruta hacia la Transformación Digital, iniciando 
por la sección i) Entendamos de qué trata la transformación 
Digital; ii) Preparemos la transformación de nuestra entidad; 
iii) Creemos nuestro camino de transformación; y, iv) 
Pongamos en marcha la transformación digital.  
Se profundizará sobre la Ruta hacia la Transformación 
Digital, que contiene cinco pasos esenciales: i) conformación 
del equipo de transformación digital; ii) evaluar el estado 
actual & eliminar barreras que impidan o ralenticen la 
transformación digital; iii) definición de la visión digital & la 
hoja de ruta de la transformación digital; iv) ejecutar la ruta e 
implementar trabajo final de maestría s de transformación 
digital; y por último, v) preparar y evaluar las acciones 
relacionadas con el inicio y puesta en marcha de soluciones 
de transformación digital. Mediante el cuestionario de la 
Herramienta de Transformación Digital, para cada una de las 
dimensiones, se realiza un análisis de la brecha digital de la 
entidad analizada. Establece la brecha digital existente, 
valorando cada una de las dimensiones descritas real vs 
objetivo. 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital. Entregando 
la herramienta de medición de la transformación digital la cual se caracteriza en esta tabla.  



168 Análisis del grado de madurez de la Transformación Digital de una organización 

 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
 
 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

A.40 Industry 4.0 Readiness Framework 

Tabla 6-40: Ficha de caracterización Industry 4.0 Readiness Framework 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Industry 4.0 
Readiness 
Framework 

(Ambrosio 
da Silva et 
al., 2021) 

2021 

Para cada dimensión, se establecen cuatro niveles 
diferentes. El nivel más bajo se refiere a una 
empresa que aún no está preparada para la 

dimensión respectiva. El nivel más alto implica que 
una empresa está completamente preparada para 

participar en un entorno de Industria 4.0. Sin 
embargo, no hay niveles para la preparación en sí. 

Dimensiones Variables 

Habilitadores organizacionales 
Habilitadores tecnológicos 

Madurez 

Habilitadores organizacionales 
Cultura organizacional 

modelo de negocio 
Recursos humanos 

Habilitadores tecnológicos 
Interconexión 

Transparencia de la Información 
Decisiones Descentralizadas 

Asistencia técnica 
Producción basada en red 

Madurez 
Desarrollo de productos y servicios 

Producción 
Logística 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 
Marketing y ventas 

Indicadores Método 

 

La metodología utilizada en este estudio sigue protocolos de 
investigación, clasificación y análisis bibliométrico. 
Actualmente, varias bases de datos utilizan indicadores 
bibliométricos y brindan un análisis bibliométrico de la 
producción científica. Los datos presentados en este estudio 
se obtuvieron a través de la investigación bibliométrica de 
estas dos plataformas. Este estudio bibliométrico analizó un 
total de 168 publicaciones en la Web of Science y la 
plataforma Elsevier Scopus. Inicialmente, los términos 
Industria 4.0, Fabricación avanzada y Transformación digital 
se combinaron con el término Madurez para identificar 
publicaciones científicas que van desde el año 2001 hasta el 
2020. Se identificaron un total de 20 publicaciones. El análisis 
de estas publicaciones muestra un aumento drástico de 
publicaciones científicas en 2017, siendo Alemania y Brasil 
uno de los principales contribuyentes. De las 20 
publicaciones, doce introdujeron un modelo de madurez para 
la Industria 4.0. Además, se identificaron e incluyeron cuatro 
publicaciones más orientadas a la práctica que cubren 
modelos de madurez para un análisis más detallado. Estos 
modelos de madurez evalúan la madurez de una empresa 
con respecto a la Industria 4.0 en función de diferentes 
habilitadores y dimensiones tecnológicas de una empresa. 
No apuntan a la madurez como una dimensión en sí misma. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el 
cálculo de la madurez de transformación digital.  

 
 

Fuente: Elaboración propia 
 
 

A.41 Digital Readiness Index (DRI) 

Tabla 6-41: Ficha de caracterización Digital Readiness Index (DRI) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Digital Readiness 
Index (DRI) 

(Agostino & 
Costantini, 

2021) 
2021 

0 representa la ausencia de digitalización y 1 
corresponde al valor más alto de digitalización 

completa. 

Dimensiones Variables 
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FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

Personas 
Tecnología 
Proceso 
Cliente  

Estrategia e inversión 

Personas 
Habilidades digitales 

Tecnología 
Adopción de tecnología 

análisis de datos 
Infraestructura tecnológica 

Proceso 
Oficina frontal 
back-office 

Cliente 
Conocimiento del cliente 
Estrategia e Inversión 

Estrategia Digital 
Inversión 

Indicadores Método 

V Índice de preparación digital 

El marco se basa en una revisión de la literatura de alcance 
de estudios que examinan dimensiones, métricas y métodos 
para la evaluación de la transformación digital de las 
organizaciones. El marco ha sido validado aplicándolo a una 
muestra de 400 museos italianos y entrevistas adicionales 
con directores de museos. Los autores proponen un marco 
de evaluación compuesto por cinco dimensiones principales: 
personas, tecnología, proceso, cliente y estrategia e 
inversión. Estas dimensiones se implementan aún más en 
subdimensiones medidas a través de un conjunto de 
preguntas. El promedio ponderado de resultados por 
dimensión y subdimensión apoyó el desarrollo de un índice 
compuesto de preparación digital organizacional. 
Este documento se basa en una metodología cualitativa-
cuantitativa compuesta de dos pasos principales. El primer 
paso se basa en una metodología cualitativa y consiste en 
una revisión de la literatura de alcance destinada a 
desarrollar teóricamente el marco. El segundo paso se basa 
en una metodología cuantitativa, que consiste en aplicar el 
marco al entorno empírico de los museos italianos.  
En este estudio, inicialmente use utilizo un enfoque de igual 
ponderación. Luego, se asignaron aquellos factores que se 
consideraron más influyentes de acuerdo con las 
interacciones con expertos en el campo, que en el entorno 
empírico de las instituciones culturales estuvo representado 
por la asociación de museos y los responsables políticos (es 
decir, el Ministerio de las Artes y la Cultura). De manera más 
general, la asignación de peso depende de la industria 
específica y debe basarse en la validación de expertos. La 
aplicación de ponderaciones al valor de cada dimensión y 
subdimensión dio como resultado el indicador sintético del 
DRI. El cálculo del DRI para la muestra de los 400 museos 
apoyó no solo el análisis a nivel organizacional, sino también 
un análisis basado en la industria, que también apoyó el 
análisis de correlación entre el DRI y otras variables como el 
número anual de visitantes o el tipo de colección. 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el 
cálculo de la madurez de transformación 
digital.  

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.42 Measurement Instrument for 
Multidimensional Integrated Model of Digital 
Transformation 

Tabla 6-42: Ficha de caracterización Measurement Instrument for Multidimensional Integrated Model of Digital 

Transformation 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

Measurement 
Instrument for 

Multidimensional 
Integrated Model 

of Digital 
Transformation 

(Guillermo 
Rodríguez-

Abitia & 
Bribiesca-
Correa, 
2021) 

2021  

Dimensiones Variables 

Estrategia digital 
Liderazgo y cultura 

Digitalización del mercado 
Logística fortalecida 

Capacidades dinámicas y digitales 

Objetivos transformacionales (Creación de valor, 
Agilidad estructural, Beneficio tecnológico) 

Viabilidad financiera 
Innovación 

Indicadores Método 

V Análisis de la brecha del objetivo 
transformacional 

V Análisis objetivo transformacional 
V Análisis de la brecha de la dimensión 

organizacional 
V Puntaje de innovación y viabilidad 

financiera 
V Análisis de brechas de dimensiones 

organizacionales y variables transversales 

La matriz del modelo consiste en las interacciones de cinco 
dimensiones organizacionales con tres objetivos 
transformacionales (Creación de valor, Agilidad estructural, 
Beneficio tecnológico). Luego se desarrolló un instrumento 
para medir cada una de estas intersecciones, así como 
aquellas entre los objetivos transformacionales y las dos 
dimensiones transversales: innovación y viabilidad 
financiera. Se utilizó una escala de Likert de cinco puntos 
para proporcionar al menos tres ítems para medir cada 
intersección en el modelo y las variables transversales 
correspondientes. Se agregaron preguntas demográficas 
para proporcionar cierta riqueza de contexto para un total de 
80 preguntas. Se diseñaron tres preguntas con codificación 
inversa para control. Una vez que se construyó el 
instrumento, se evaluó su validez aparente y de contenido 
por un panel de investigadores participantes de diferentes 
países. La mayoría de las observaciones condujeron a 
cambios para proporcionar términos de lenguaje neutral para 
que pudieran aplicarse en diferentes países sin validación 
adicional. El idioma original del instrumento fue el español y 
estaba destinado a ser aplicado en al menos cinco países de 
América Latina. Luego de realizados los cambios, se realizó 
una validación final en paneles virtuales antes de su 
aplicación a un estudio piloto. 
Posteriormente, el instrumento se aplicó a 30 organizaciones 
de diferentes actividades y tamaños y se distribuyó en 7 
países diferentes. Se realizó un muestreo por conveniencia, 
con base en los contactos que los integrantes del grupo de 
investigación tenían en sus propios países. Después de 
recolectados los datos, se realizó un análisis de confiabilidad. 
Se llevó a cabo un segundo piloto de 37 organizaciones 
diferentes en 8 países y luego se repitió el análisis de 
confiabilidad para las nuevas medidas. El instrumento final 
constó de 85 ítems. Como parte de un estudio más amplio, 
se aplicó el instrumento a organizaciones de 11 países 
diferentes, obteniendo un total de 320 respuestas. Sin 
embargo, solo 182 tenían respuestas completas y eran 
utilizables. 

Observaciones  
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El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  

 
Fuente: Elaboración propia 

 

A.43 The Digital Transformation Capability 
Maturity Model (DX-CMM) 

Tabla 6-43: Ficha de caracterización The Digital Transformation Capability Maturity Model (DX-CMM) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The Digital 
Transformation 

Capability 
Maturity Model 

(DX-CMM) 

(Gökalp & 
Martinez, 

2021) 
2021 

Nivel 0: Incompleto 
Nivel 1: Realizado 

Nivel 2: Administrado 
Nivel 3: Establecido 
Nivel 4: Predecible 
Nivel 5: Innovando 

Dimensiones Variables 

Gobernanza estratégica 
Información y tecnología 

Transformación de procesos digitales 
Administración de la fuerza laboral 

Dimensión del proceso 
Dimensión de capacidad 

Indicadores Método 

V Madurez de la transformación digital 
organizacional 

El método de investigación para desarrollar un MM para el 
dominio DX (Transformación Digital) constaba de tres fases. 
En la primera fase, se identificó la necesidad de las 
organizaciones de una hoja de ruta clara para su viaje DX. 
Como resultado de la evaluación de los estudios existentes 
relacionados con esta necesidad, se determinó que ninguno 
de los estudios actuales satisface los requisitos y existe un 
vacío de investigación en este campo. Para cumplir con esta 
necesidad, se determinó un enfoque de solución, el 
desarrollo de un MM para guiar a las organizaciones en sus 
actividades de DX basado en un PCMM bien establecido, 
SPICE. En la segunda fase, se desarrolló la DX-CMM 
utilizando el marco de desarrollo de MM de seis pasos; es 
decir, alcance, diseño, población, prueba, implementación y 
mantenimiento, para desarrollar un MM de manera 
estructurada. El enfoque de estudio de casos múltiples se 
utilizó para la validación del MM. Después de la validación, el 
MM está disponible en la fase de implementación para la 
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generalización y estandarización del MM. Como paso final de 
la fase de mantenimiento, el MM asegura su relevancia 
continua a través de un estudio longitudinal. El DX-CMM se 
desarrolló mediante la identificación de procesos DX, el 
desarrollo de definiciones de procesos para los procesos DX 
y el desarrollo del marco de medición para la determinación 
del nivel de capacidad y madurez. Se formó un panel de 
expertos compuesto por cinco académicos senior, con el fin 
de identificar los procesos DX en el modelo. Después de 
desarrollar las definiciones de proceso para los procesos DX 
y el marco de medición para la determinación del nivel de 
capacidad y madurez, el panel de expertos revisó el DX-CMM 
desarrollado y proporcionó comentarios. La tercera fase 
cubre la validación del modelo, con un estudio de caso 
múltiple que se lleva a cabo en dos organizaciones que 
operan en dos industrias diferentes en dos países con 
diferentes niveles de adopción de DX. La DX-CMM debe 
incluir construcciones tanto orientadas a la gestión como 
orientadas a la tecnología y debe centrarse tanto en los 
procesos orientados a la gestión como a la tecnología. 

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  
 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

A.44 3D-CUBE Readiness Model for Industry 4.0 

Tabla 6-44: Ficha de caracterización 3D-CUBE Readiness Model for Industry 4.0 
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MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

3D-CUBE 
Readiness Model 
for Industry 4.0 

(Felippes et 
al., 2022) 

2022 

No iniciada 
Iniciada 

Administrada 
Definida 

Optimizada 
Autoadaptada 

Dimensiones Variables 

Habilitadores organizacionales 
Estrategia Organizacional 
Fuerza laboral humana 

Facilitadores tecnológicos 
Producción tecnológica 

Tecnologías de la información 
Madurez del proceso 

Desarrollo de productos y servicios 
Orden completada 

Habilitadores organizacionales 
Facilitadores tecnológicos 

Madurez del proceso 

Indicadores Método 

V Readiness 
V Enfoque tecnológico 
V Enfoque organizacional 
V Enfoque procesos de madurez 

La revisión sistemática de la literatura se realizó con un flujo 
de búsqueda específico de 8 pasos. Permitió seleccionar 
información de 486 estudios relevantes encontrados en 10 
bases de datos, considerando 63 MM existentes y toda la 
literatura científica sobre el tema a nivel mundial. Esta 
investigación utiliza un enfoque hipotético-deductivo que  
incluye: (1) estudio de las teorías existentes; (2) formulación 
de un problema de investigación basado en cuestiones 
teóricas y empíricas descubiertas; (3) soluciones propuestas 
que consisten en conjeturas o modelos; (4) deducción de las 
consecuencias en forma de hipótesis adecuadas para probar 
los fenómenos investigados; y (5) prueba de falsabilidad que 
abarca esfuerzos para refutar las hipótesis mediante 
observación, experimentación, simulación u otros 
procedimientos. 
Se elabora el 3D-CUBE, con 3 dimensiones (X = Habilitador 
Organizacional, Y = Habilitador Tecnológico y Z = Habilitador 
de Madurez de Procesos), 6 subdimensiones y 21 elementos, 
incluyendo una escala de 0 a 5 para evaluar la preparación 
de la empresa nivel. El Modelo se aplicó en dos situaciones. 
El primero fue una aplicación práctica en una empresa 
manufacturera que produce componentes en base metálica 
para la construcción civil. En este caso, un gerente bien 
familiarizado con los conceptos de Industria 4.0 respondió 
todo el cuestionario y se le pidió que diera su opinión sobre 
su percepción de los conceptos de madurez, preparación y 
todo el modelo. Además, se envió un informe a la empresa. 
El segundo escrutinio fue una validación de expertos. Para 
ello, se presentó el Modelo completo a un conjunto de 
profesores de Brasil y Alemania, quienes retroalimentaron y 
sugirieron mayor claridad en algunos temas. Las 
proposiciones PROP 1 y PROP 2 fueron discutidas y 
consensuadas por el conjunto de investigadores. Fue 
construido para ser aplicado prácticamente en las empresas. 
Presenta una forma de aplicación fácil, proporciona una 
metodología práctica y completa para la recolección de datos 
(encuesta), calculando un vector de preparación 
tridimensional R = (X,Y,Z), que resulta en un valor para 
futuras comparaciones y permite analizar la nivel de 
preparación de las empresas, mostrando un gráfico de radar 
para una fácil comprensión de sus perfiles de mejora.  

Observaciones  

El artículo presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  
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Fuente: Elaboración propia 

 

A.45 The new digital maturity model for B2B 
project sales 

Tabla 6-45: Ficha de caracterización The New Digital Maturity Model for B2B Project Sales 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The New Digital 
Maturity Model 
For B2B Project 

Sales 

(Voss et al., 
2023) 

2023 

1: Inicial 
2: Digitalización básica 
3: Digitalización media 

4: Digitalización avanzada 
5: Orientación digital 

Dimensiones Variables 

Responsabilidad del líder 
Organización de negocios digitales 

Cultura empresarial digital 
Herramientas digitales 
Habilidades digitales 

Búsqueda de oportunidades de proyectos y clientes 
Presentación del portafolio de desempeño y consulta 

Preparación y negociación de ofertas 
Implementación 

Postventa y fidelización de clientes 

Indicadores Método 

V Nivel de madurez por fase del proceso de 
ventas 

El enfoque de investigación consistió en dos métodos de 
investigación separados que se complementan entre sí. 
Primero, llevamos a cabo una revisión sistemática de la 
literatura, para recopilar información sobre el estado de la 
investigación sobre MMD y derivar dimensiones de madurez 
digital para ventas a partir de la literatura. A esto le siguió un 
estudio de caso único exploratorio que tuvo como objetivo 
especificar las dimensiones identificadas de cada fase del 
proceso de venta del proyecto y generar subdimensiones y 
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artículos característicos para cada fase. Como método de 
recolección de datos, se utilizaron entrevistas cualitativas a 
expertos como parte del estudio de caso. Con base en las 
dimensiones de madurez identificadas y los elementos de 
madurez, luego conceptualizamos un nuevo MMD para las 
ventas de proyectos B2B. 
Para medir la madurez digital de las fases individuales en el 
proceso de venta del proyecto, el modelo de madurez digital 
se adaptó a una herramienta de evaluación. Suponiendo que 
las subdimensiones identificadas describen completamente 
la madurez digital de la fase superior, el nivel de madurez de 
una fase se calcula a partir de la media aritmética de los 
niveles de madurez de sus subdimensiones, cuya madurez, 
a su vez, se mide por los elementos subordinado a ella. Para 
cada subdimensión, una empresa evalúa la medida en que 
se implementan los elementos correspondientes. Los 
elementos particularmente relevantes para la madurez 
digital, como la presencia de herramientas VR/MR para 
conversaciones de adquisición, tienen una mayor 
ponderación. En general, una empresa puede obtener un 
mínimo de 0 y un máximo de 5 puntos en cada subdimensión. 
A partir de la media aritmética de las puntuaciones de las 
subdimensiones y su posterior redondeo, se puede 
determinar el nivel de madurez de toda una fase. Se 
desarrollaron descripciones específicas para los niveles de 
madurez específicos de la fase. Sin embargo, debido al 
pequeño número de subdimensiones y artículos, no fue 
posible determinar los niveles de madurez para la fase de 
preparación y negociación de ofertas. Además, las 
subdimensiones de la primera y la última fase muestran 
grandes similitudes, por lo que no se determinó una medición 
separada del nivel de madurez para la fase posventa y 
retención de clientes. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  
 

 
 

Fuente: Elaboración propia 
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A.46 The DXïSelf Assessment Maturity Model 
(DX-SAMM) 

Tabla 6-46: Ficha de caracterización The DXïSelf Assessment Maturity Model (DX-SAMM) 

FICHA DE CARACTERIZACIÓN DE MMTD 

MMTD Referencia Año Niveles de Madurez 

The DXïSelf 
Assessment 

Maturity Model 
(DX-SAMM) 

(Haryanti et 
al., 2023) 

2023 

Nivel 0: Incompleto 
Nivel 1: Realizado 

Nivel 2: Administrado 
Nivel 3: Establecido 
Nivel 4: Predecible 

Nivel 5: Optimizando 

Dimensiones Variables 

Estructura y organización 
Tecnología 
Estrategia 

Cliente 
Empleado 
Cultura 

Proceso de transformación 

Proceso de innovación 
Optimización de Procesos 

Medición de procesos 
Control de procesos 

Definición de proceso 
Despliegue de procesos 
Gestión del rendimiento 

Gestión de productos de trabajo 
Rendimiento del proceso 

Indicadores Método 

V Porcentaje de logro del proceso de 
madurez 

V Nivel de madurez digital de una 
organización 

El método de desarrollo del modelo de madurez en este 
estudio consta de tres fases. El primero es la identificación 
del problema. El problema es que ningún MM ha cumplido 
completamente con los requisitos, creando así una brecha de 
investigación. Este estudio tiene como objetivo llenar el vacío 
al proponer el desarrollo de MM que las organizaciones 
pueden usar para monitorear el estado de sus niveles de 
madurez digital. Se realiza un enfoque de análisis 
comparativo entre los MM existentes. La segunda fase de 
DX-SAMM se desarrolló utilizando un enfoque de etapa de 
creación de modelo de madurez. 
La comparación de modelos se llevó a cabo mediante el 
mapeo de las dimensiones, el nivel de madurez y los 
documentos de respaldo del MM. Luego se determina un 
nuevo marco de acuerdo con los resultados de la 
comparación, a saber, el análisis comparativo. La estrategia 
de desarrollo del modelo se determinó utilizando el enfoque 
de evaluación de procesos ISO. Además, la selección de la 
forma de presentación del MM con documentos base de 
checklist fue dotada de un proceso de cálculo y desarrollo de 
una herramienta informática para facilitar a los usuarios el 
acceso al MM. Luego se evaluó el modelo que se había 
formado mediante la obtención de revisiones de expertos. En 
este estudio, el modelo de evaluación se aplicó a dos 
sectores diferentes, a saber, el sector de la educación y el 
sector del transporte. 
DX-SAMM está construido con siete dimensiones, que se 
describen en forma de preguntas que se utilizan como 
materiales para evaluar el nivel de madurez. La evaluación 
DX-SAMM adopta una evaluación ISO/IEC definida en 
estándares internacionales como nueve atributos de proceso. 
Además, la dimensión DX-SAMM se asigna al atributo de 
proceso para que produzca elementos genéricos en forma de 
cuestionario utilizado para evaluar la madurez 
organizacional. La evaluación del nivel de madurez se lleva a 
cabo completando cada elemento de la pregunta en función 
de ese grupo de dimensiones. Es necesario comprender el 
contexto digital de la transformación organizacional en el 
proceso de evaluación para que los resultados obtenidos no 
sean subjetivos. La evaluación de los atributos del proceso 
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en este documento está de acuerdo con el estándar de 
evaluación ISO/IEC 33000xx. La escala de puntuación luego 
se mapea en una escala de Likert y se utiliza como 
puntuación para las respuestas a las preguntas presentadas 
en el cuestionario. Con base en SPICE, el logro del nivel 2 se 
puede medir si se alcanzó el nivel 1 y los atributos del nivel 1 
alcanzaron la calificación de "completamente logrado". El 
logro del nivel 3 se puede medir cuando se completa el nivel 
2 y todos los atributos en el nivel 2 han alcanzado una 
calificación de "Completamente logrado". Estas 
disposiciones de evaluación se utilizan como base para las 
recomendaciones para la mejora del nivel de madurez en DX-
SAMM. Luego de realizada la recolección de datos, los datos 
fueron procesados mediante un método estadístico para el 
análisis del cuestionario. El cálculo generó un valor que 
refleja el porcentaje de logro del proceso de madurez, que 
luego determinó el nivel de madurez digital de una 
organización. 

Observaciones  

El artículo no presenta la guía completa para el cálculo de la madurez de transformación digital.  

 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

 



 

 
 

 

B. Anexo: Adopci·n del Modelo de 
Madurez de Transformaci·n Digital 
seleccionado 

Este anexo presenta la Matriz de adopción del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital 

Future en la cual se consignan los cambios realizados al cuestionario original y la verificación 

del nuevo cuestionario. Conjuntamente, en el anexo, se incluye el cuestionario nuevo en su 

presentación final construido en Formularios de Google y que fue distribuido por correo 

electrónico a los participantes. 
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Tabla 6-47: Matriz de adopción del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future 

Matriz de adopción del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016) 

Ítem Tipología Pregunta Original Cambio  Pregunta Ajustada 
Verificación 

Conforme No Conforme 

1 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital  

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Nuestra 
organización tiene una estrategia 
digital clara y coherente 

Permanece en el mismo número de 
pregunta y se le agrega la definición 
de estrategia digital. 
 
Dimensión: Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Nuestra entidad tiene una 
estrategia digital clara y coherente (Considere: 
una estrategia digital es la aplicación de las 
tecnologías digitales a los modelos de negocio 
para formar nuevas capacidades 
diferenciadoras de negocio) 

X  

2 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
que los siguientes son objetivos de la 
estrategia digital de su organización 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con que los 
siguientes son objetivos de la estrategia digital 
de su organización 

X  

3 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cuál es el nivel/rango más alto de la 
persona o grupo cuyo trabajo es 
supervisar/gestionar la estrategia 
digital de su organización 

Permanece en el mismo número de 
pregunta, y se cambia organización 
por entidad. Este cambio fue 
solicitado por represéntate en TD 
de la organización debido a la 
familiaridad e identificación de los 
participantes con el termino 
 
Dimensión: Estrategia 

Cuál es el nivel/rango más alto del individuo o 
grupo cuyo trabajo es supervisar/gestionar la 
estrategia digital de su entidad 

X  

4 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: El liderazgo 
de nuestra organización tiene el 
conocimiento y la capacidad 
suficientes para liderar la estrategia 
digital de nuestra organización 

Permanece en el mismo número de 
pregunta, y se cambia organización 
por entidad. 
 
Dimensión: Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: El liderazgo de nuestra 
entidad tiene el conocimiento y la capacidad 
suficientes para liderar la estrategia digital de 
nuestra organización 

X  

5 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Nuestros 
empleados tienen suficiente 
conocimiento y capacidad para 
ejecutar la estrategia digital de 
nuestra organización 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Estrategia 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Nuestros empleados 
tienen suficiente conocimiento y capacidad 
para ejecutar la estrategia digital de nuestra 
organización 

X  

6 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Qué tan lejos en el futuro proyecta su 
organización al desarrollar su 
estrategia digital empresarial 

Permanece en el mismo número de 
pregunta, y se cambia organización 
por entidad. 
 
Dimensión: Estrategia 

Qué tan lejos en el futuro proyecta su entidad 
el desarrollar su estrategia digital empresarial 

X  

6.1 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

No existe 

Se crea nueva pregunta a solicitud 
del representante en TD de la 
organización con la finalidad de 
obtener información sobre la 
percepción del alcance e impacto 
de los participantes sobre TD 
 
Dimensión: Estrategia 

En este espacio por favor justificar la respuesta 
de la pregunta 6 

  

7 
Contenido: 
madurez 

Hasta qué punto cree que las 
tecnologías digitales interrumpirán su 
industria 

Cambia a el número 8 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 8) 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Nuestra estrategia digital 
es parte integral de nuestra estrategia general 

X  
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Matriz de adopción del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016) 

Ítem Tipología Pregunta Original Cambio  Pregunta Ajustada 
Verificación 

Conforme No Conforme 

Transformación 
Digital 

 
Se parafrasea la pregunta para 
mayor claridad. 
 
Dimensión: Tareas 

8 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: mi 
organización se está preparando 
adecuadamente para las 
interrupciones que se prevé que 
ocurran en mi industria debido a las 
tendencias digitales 

Cambia a el número 9 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 9) 
Se cambia organización por 
entidad, interrupciones por 
disrupciones e industria por sector 
 
Dimensión: Tareas 

Hasta qué punto cree que las tecnologías 
digitales cambiarán o serán disruptivas para su 
sector 

X  

9 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Nuestra 
estrategia digital es parte integral de 
nuestra estrategia general 

Cambia a el número 7 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 7) 
 
Dimensión: Estrategia 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Mi entidad se está 
preparando adecuadamente para las 
disrupciones que se prevé que ocurran en 
nuestro sector debido a las tendencias digitales 

X  

10 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cuál es la mayor barrera que impide 
que su organización aproveche las 
tendencias digitales 

Permanece en el mismo número de 
pregunta y se cambia organización 
por entidad. 
 
Dimensión: Tareas 

Cuál es la mayor barrera que impide que su 
entidad aproveche las tendencias digitales 

X  

11 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Mi 
organización nos brinda a mí y a mis 
compañeros de trabajo los recursos u 
oportunidades para desarrollar 
habilidades para prosperar en un 
entorno digital 

Cambia a el número 22 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 22) 
 
Dimensión: Talento Humano 

Qué tecnología específica es la más importante 
para su entidad este año 

X  

12 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Espero que mi 
organización me ayude a desarrollar 
habilidades para prosperar en un 
entorno digital 

Cambia a el número 23 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 23) 
 
Dimensión: Talento Humano 

Cuál de las siguientes tecnologías específicas 
será la más importante para su entidad en los 
próximos 3 a 5 años 

X  

13 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Qué tecnología específica es la más 
importante para su organización este 
año 

Cambia a el número 11 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 11) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
 
Dimensión: Tareas 

Espera que la demanda de los productos o 
servicios principales de su entidad aumente o 
disminuya debido a las tendencias digitales en 
los próximos 3 años 

X  

14 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cuál de las siguientes tecnologías 
específicas será la más importante 
para su organización en los próximos 
3 a 5 años 

Cambia a el número 12 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 12) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
 
Dimensión: Tareas 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Es probable que mi 
entidad desarrolle nuevas líneas de negocio 
principales en los próximos 3 a 5 años en 
respuesta a las tendencias digitales (Ejemplo: 
centros virtuales de capacitación a docentes, 
escuelas digitales, etc.) 

X  
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15 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Espera que la demanda de los 
productos o servicios principales de 
su organización aumente o disminuya 
debido a las tendencias digitales en 
los próximos 3 años 

Cambia a el número 13 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 13) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
 
Dimensión: Tareas 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Mi entidad ha establecido 
más y/o sólidas relaciones con aliados 
externos como resultado de las tendencias 
digitales 

X  

16 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Es probable 
que mi organización desarrolle 
nuevas líneas de negocio principales 
en los próximos 3 a 5 años en 
respuesta a las tendencias digitales 

Cambia a el número 14 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 14) 
Se cambia organización por entidad 
y se agrega ejemplos de líneas de 
negocio 
 
 
Dimensión: Tareas 

Cómo caracterizaría el estilo de trabajo de su 
entidad en la siguiente escala 

X  

17 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Mi empresa 
ha establecido más y/o relaciones 
más sólidas con socios externos 
como resultado de las tendencias 
digitales 

Cambia a el número 15 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 15) 
Se cambia organización por entidad 
y socios por aliados 
 
 
Dimensión: Tareas 

Cómo caracterizaría el apetito (deseo) de 
riesgo de su organización en la siguiente 
escala 

X  

18 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría el apetito de 
riesgo de su organización en la 
siguiente escala 

Cambia a el número 17 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 17) 
Se coloca deseo como similitud a 
apetito 
 
Dimensión: Cultura 

Cómo caracterizaría la agilidad de su 
organización en la siguiente escala 

X  

19 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría la estructura de 
liderazgo de su organización en la 
siguiente escala 

Cambia a el número 29 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 29) 
 
Dimensión: Estructura 

Cómo caracterizaría la pasión de su 
organización por el trabajo en la siguiente 
escala 

X  

20 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría el estilo de 
trabajo de su organización en la 
siguiente escala 

Cambia a el número 16 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 16) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
 
Dimensión: Tareas 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Las capacidades digitales 
de mi organización nos diferencian de otras 
entidades de carácter público 

X  

21 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría la agilidad de su 
organización en la siguiente escala 

Cambia a el número 18 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 18) 
 
Dimensión: Cultura 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Mi entidad está 
implementando activamente iniciativas para 
cambiar su cultura para ser más colaborativa, 
receptiva al riesgo y ágil en respuesta a las 
tendencias digitales 

X  
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22 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría la toma de 
decisiones de su organización en la 
siguiente escala 

Cambia a el número 30 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 30) 
 
Dimensión: Estructura 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Mi organización nos 
brinda a mí y a mis compañeros de trabajo los 
recursos u oportunidades para desarrollar 
habilidades para prosperar en un entorno 
digital 

X  

23 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo caracterizaría la pasión de su 
organización por el trabajo en la 
siguiente escala 

Cambia a el número 19 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 19) 
 
Dimensión: Cultura 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Espero que mi 
organización me ayude a desarrollar 
habilidades para prosperar en un entorno 
digital 

X  

24 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Qué tan importante es para usted 
trabajar para una organización 
digitalmente habilitada o líder digital 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Talento Humano 

Qué tan importante es para usted trabajar para 
una organización que está digitalmente 
habilitada o es un líder digital 

X  

25 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Dadas las tendencias digitales, quiero 
trabajar en 
mi organización por: (años) 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Talento Humano 

Dadas las tendencias digitales, quiero trabajar 
en mi organización por: (años) 

X  

26 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: mi 
organización necesita una base de 
talentos significativamente nueva o 
diferente para competir de manera 
efectiva en la economía digital 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Talento Humano 

En qué medida está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: Mi organización necesita 
una base de talentos significativamente nueva 
o diferente para competir de manera efectiva 
en la economía digital 

X  

27 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está preocupado o 
seguro de poder desarrollar las 
habilidades para prosperar en un 
entorno de trabajo más digital 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
 
Dimensión: Talento Humano 

Hasta qué punto está preocupado o seguro de 
poder desarrollar las habilidades para 
prosperar en un entorno de trabajo más digital 

X  

28 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Imagine una organización ideal 
transformada por tecnologías y 
capacidades digitales que mejoran los 
procesos, involucran talento en toda 
la organización e impulsan modelos 
comerciales nuevos y generadores de 
valor. ¿Qué tan cerca está su 
organización de ese ideal? Califique 
en una escala de 1 a 10 donde 1 = 
"Nada cerca" y 10 = "Muy cerca" 

Cambia a el número 31 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 31) 
Se cambia modelos comerciales 
por modelos de negocio  
 
Dimensión: Estructura 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: La adopción de lo digital 
por parte de mi entidad atrae nuevos talentos 

X  

29 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Las 
capacidades digitales de mi 
organización nos diferencian de 
nuestros competidores 

Cambia a el número 20 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 20) 
Se cambia competidores por otras 
entidades de carácter público 
 
Dimensión: Cultura 

Cómo caracterizaría la estructura de liderazgo 
de su organización en la siguiente escala 

X  

30 
Contenido: 
madurez 

Mi organización está invirtiendo en 
capacidades de innovación para crear 

Cambia a el número 32 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 32) 

Cómo caracterizaría la toma de decisiones de 
su organización en la siguiente escala 

X  
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Transformación 
Digital 

nuevos productos y servicios a través 
de la tecnología digital 

Se cambia organización por entidad  
 
Dimensión: Estructura 

31 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Cómo está su organización 
fortaleciendo principalmente las 
capacidades de innovación digital 

Cambia a el número 33 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 33) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
Dimensión: Estructura 

Imagine una organización ideal transformada 
por tecnologías y capacidades digitales que 
mejoran los procesos, involucran talento en 
toda la organización e impulsan modelos de 
negocio nuevos y generadores de valor. ¿Qué 
tan cerca está su organización de ese ideal? 
Califique en una escala del 1 al 10, donde 1 = 
"Nada cerca" y 10 = "Muy cerca" 

X  

32 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: La adopción 
de lo digital por parte de mi 
organización está atrayendo nuevos 
talentos 

Cambia a el número 28 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 28) 
Se cambia organización por entidad 
y atrayendo por atrae 
 
Dimensión: Talento Humano 

Mi entidad está invirtiendo en capacidades de 
innovación para crear nuevos productos y 
servicios a través de la tecnología digital 

X  

33 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

Hasta qué punto está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: Mi 
organización está implementando 
activamente iniciativas para cambiar 
su cultura para ser más colaborativa, 
receptiva al riesgo y ágil en respuesta 
a las tendencias digitales. 

Cambia a el número 21 de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem 21) 
Se cambia organización por 
entidad. 
 
Dimensión: Cultura 

Cómo está fortaleciendo su entidad 
principalmente las capacidades de innovación 
digital 

X  

34 

Contenido: 
madurez 
Transformación 
Digital 

En qué medida está de acuerdo con 
la siguiente afirmación: La marca de 
mi organización está creciendo en 
estatura debido a nuestras iniciativas 
digitales 

Permanece en el mismo número de 
pregunta. 
Se cambia organización por 
entidad, marca por imagen, 
creciendo por mejorando. 
 
Dimensión: Estructura 

Hasta qué punto está de acuerdo con la 
siguiente afirmación: La imagen de mi entidad 
está mejorando debido a nuestras iniciativas 
digitales 

X  

A 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuáles fueron los ingresos de su 
organización matriz en su último año 
fiscal (en dólares estadounidenses) 

Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización, esta pregunta se 
encuentra en el cuestionario 
original debido a que este se aplicó 
a 3.700 ejecutivos de negocios, 
gerentes y analistas de 
organizaciones de todo el mundo, 
en 131 países y 27 industrias, de 
organizaciones de varios tamaños y 
tipos. 

Cuánto tiempo lleva vinculado a la entidad X  

B 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál es el número total de empleados 
de su organización 

Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

Cuál describe mejor la industria principal de su 
organización 

X  

C 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuánto tiempo ha estado en el 
negocio su organización 

Cambia al literal A de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem A) 
 

Cuál es su principal afiliación funcional X  
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D 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál describe mejor la industria 
principal de su organización 

Cambia al literal B de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem B) 

Cuál de los siguientes describe mejor su papel X  

E 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál es su afiliación funcional 
principal 

Cambia al literal C de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem C) 

Cuál es su edad X  

F 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Su organización es de empresa a 
empresa (B2B) o de empresa a 
consumidor (B2C) 

Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

No existe (eliminada) X  

G 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Qué parte de los ingresos de su 
organización se generan a partir de 
productos frente a servicios 

Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

No existe (eliminada) X  

H 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál de los siguientes describe mejor 
su rol 

Cambia al literal D de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem D) 
Se cambia rol por papel. 

No existe (eliminada) X  

I 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál es tu edad 
Cambia al literal E de pregunta 
ajustada y en el cuestionario final. 
(Ir a ítem E) 

No existe (eliminada) X  

J 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

Cuál es su género 
Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

No existe (eliminada) X  

K 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

En qué país trabaja principalmente 
Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

No existe (eliminada) X  

L 
Caracterización 
demográfica e 
industrial 

En qué país tiene su sede la 
organización 

Se elimina por no ser necesaria 
para la caracterización de la 
organización. 

No existe (eliminada) X  

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

  



 

 
 

C. Anexo: Aplicaci·n del Modelo de 
Madurez de Transformaci·n Digital 
seleccionado 

La tabulación de la Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización 

para su futuro digital, con base en el cuestionario del MMTD Aligning The Organization for Its 

Digital Future de G. C. Kane et al., (2016), se encuentra en el presente anexo.  

 

Figura 6-1: Tabulación de la Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organización para su 
futuro digital 
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