UNIVERSIDAD

NACIONAL

DE COLOMBIA

AnsS8l i sgrsaddoelde madur e
Transf or macid-en ubiagi t
organi zaci - n

Monica Patricia Pelegrina Romero

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de Ingenieria, Ingenieria de Sistemas e Industrial
Bogota, Colombia
2023






Ansg8l i1 si s del grado de
Transf or macid-en ubiagi t
organi zaci - n

Monica Patricia Pelegrina Romero

Trabajo final de maestria presentado como requisito parcial para optar al titulo de:
Magister en Ingenieria Industrial

Director:
MSc, MBA, Ph.D(c) Lucas Adolfo Giraldo Rios
Codirectora:

Ph.D Jenny Marcela Sanchez Torres

Linea de Investigacion:

Gestion de la Innovacion

Grupo de Investigacion:

Grupo de Investigacion en Gestion y Organizaciones (GRIEGO)

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de Ingenieria, Ingenieria de Sistemas e Industrial
Bogota, Colombia
2023



[\V/ Analisis del grado de madurez de la Transformacién Digital de una organizacién

Alegria

Una suave alegria sin palabras me llena
hoy el al ma que nunca fue m8s dulce y serenaé

Estoy sobre la tierra, que me da su belleza,
iy no entiendo mis horas de doliente tristezal

De los arboles altos que bordean el camino
cae en trozos menudos el cristal de los trinos,

y las hierbas delgadas que mis plantas alisan
se |l evantan de nuevo a |l a voz de | a brisa

D~

Un pastor que se aleja por la sierra empinada,
dociliza el rebafio con su flauta encantada,

y las nubes que cruzan el azul de los cielos
tienen toda |l a gracia de pequefos velerosté

A las rejas asoman su frescura | as rosasé
iBendita sea la Mano que nos da tantas cosas!

€Si hay sonrisas que hieren como agudos pu€fYales
otras hay que semejan, por las claras, fanales,

y la frase que a veces sin piedad nos amarga,

gui z8 |l eve escondida una pena muy | argaté

Imitemos la vida de las nubes viajeras

gue se dan a los vientos generosas, sinceras,

y seamos alegres, y seamos sencillos

como el son de |l a flauta de aquel buen pastorcill

iHoy el alma esté llena con la blanda dulzura
de sentir, como el agua, el placer de ser pura!

Meira Delmar






VI

Analisis del grado de madurez de la Transformacién Digital de una organizacién

A Dios por la existencia y lo hermoso de la
vida; a mis padres, Monica y Miguel, por infundir en mi
tenazmente que en el conocimiento, la disciplina y la
dedicacion se fundamenta el camino para cumplir los
suefios; a mi hermano, Miguel, que con su apoyo
incondicional a estructurado los cimientos de este
camino; a Alejandro, mi cémplice de vida, por
compartir mis suefios y ser mi noble caballero en esta
cruzada; a Pascal, tu compafiia en las largas jornadas
de camino han sido un regocijo para el corazén; y a la
magnifique princesse Sophia por ser el recordatorio
constante que todo lo que soflamos y anhelamos con
el alma se puede volver una realidad, y solo tiene

limites en nuestra imaginacion.



VI Andlisis del grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion

Declaracion de obra original

Yo declaro lo siguiente:

He leido el Acuerdo 035 de 2003 del Consejo Académico de la Universidad Nacional.
«Reglamento sobre propiedad intelectual» y la Normatividad Nacional relacionada al
respeto de los derechos de autor. Esta disertacion representa mi trabajo original, excepto
donde he reconocido las ideas, las palabras, o materiales de otros autores.

Cuando se han presentado ideas o palabras de otros autores en esta disertacion, he
realizado su respectivo reconocimiento aplicando correctamente los esquemas de citas y
referencias bibliogréaficas en el estilo requerido.

He obtenido el permiso del autor o editor para incluir cualquier material con derechos de
autor (por ejemplo, tablas, figuras, instrumentos de encuesta o grandes porciones de
texto).

Por altimo, he sometido esta disertacion a la herramienta de integridad académica, definida
por la universidad.

L
thmr%eam (.
Norbre
Ménica Patricia Pelegrina Romero

Fecha
31/07/2023



VI Andlisis del grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion

Agradecimientos

A Dios por sus bendiciones constantes, en especial esta tan anhelada y sofiada por mucho

tiempo.

A mi familia por su amor, apoyo y motivacién a seguir alcanzando nuevas metas y a romper

los esquemas en busqueda del triunfo y el éxito.

A la Universidad Nacional de Colombia y a los profesores de la Maestria en Ingenieria
Industrial por aportar en mi crecimiento profesional y personal, brindandome las

herramientas para superar retos futuros y conseguir mis mas altas aspiraciones.

A mi Director, MSc, MBA, Ph.D(c) Lucas Adolfo Giraldo Rios, por su guia y

acompafiamiento en la gestion de este suefio.

A mi Codirectora, Ph.D Jenny Marcela Sanchez Torres, por darme la oportunidad cuando
nadie mas lo hizo, por no permitirme flaquear, por potencializar mis fortalezas, habilidades
y destrezas, por ensefiarme con el ejemplo que somos capaces de llegar a donde nos
propongamos mediante la disciplina y la dedicacion, por ayudarme a hacer realidad mi
suefo, y por ser una de esas profesoras de vida que generan impacto positivo a tal grado

en sus estudiantes, que se vuelven fuente de inspiracion y jamas se olvidan.



Resumen y Abstract IX

Resumen

Andlisis del grado de madurez de la transformacién digital de una organizacién

La Transformacion Digital (TD) surge como un proceso de cambio disruptivo incremental,
gue comienza con la adopcion y el uso de tecnologias digitales, luego evoluciona hacia
una conversion holistica deliberada de una organizacion en la busqueda de creacién de
valor. Sin embargo, este camino de transformacion no es sencillo, por lo que las
organizaciones necesitan una hoja de ruta mediante la cual planifiquen y controlen dicha
gestion, surgiendo los modelos de madurez de TD como una herramienta para dicha
funcionalidad. Bajo esta necesidad se ejecutd un estudio en una organizacién colombiana,
en el que se aborda la evaluacion de la capacidad de TD de esta, logrando identificar cémo
se ha desarrollado este proceso desde las dimensiones: estrategia, tareas, cultura,
personas, estructura; para que alcance una nueva etapa en la que las tecnologias digitales
no se limiten a divisiones, canales o funciones separadas, sino que se utilicen en toda la
organizacion para respaldar estrategias corporativas, basada en la concepcion que una
cultura digital efectiva es un esfuerzo intencional y global soportada en su talento humano.

El objetivo de este trabajo final de maestria es analizar el grado de madurez de la
Transformacioén Digital de una organizacion. Para alcanzar este objetivo se desarrollé una
investigacion mixta, no experimental y descriptiva en tres etapas: 1) caracterizar los
métodos/ modelos de medicion de la madurez de la TD en una organizacién con base en
una Revision Sistematica de Literatura; 2) aplicar el método/ modelo de medicién de la
madurez de la TD mas adecuado a la organizacion; y 3) proponer recomendaciones a la
organizacién para mejorar su nivel de madurez de la TD. Como resultados principales se
tiene el analisis del grado de madurez de la TD de una organizacién y las recomendaciones
a la entidad para mejorar su nivel de madurez de la TD con base en los resultados de la
aplicacion del MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de MIT Sloan
Management Review y Deloitte. Concluyendo que, la progresion en el grado de madurez
de la TD de una organizacion se relaciona directamente con la apropiacion de la estrategia
digital dentro de su planificacion estratégica, al conseguir una evolucion de la empresa
tradicional a una estructura inteligente, donde la inversion no esta enfocada Unicamente
en la adquisicion de tecnologia 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: transformaciéon digital, digitalizacion, modelos de madurez de
transformacion digital, transformacion 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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Int roducci - n

El surgimiento y la difusion de tecnologias radicalmente nuevas han dado lugar a
revoluciones tecnoldgicas que han transformado drasticamente las sociedades y economias,
gue crean nuevas industrias lideres 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 Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC)
surgieron en la década de 1970, y han sido ampliamente consideradas el ndcleo de la
transformacion que se vive actualmente en la cuarta revolucion 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)

Segin N. Davi s & (Z088Hdel Horo E@momico Mundial, la cuarta revolucion
industrial genera un mundo en el que sistemas de fabricacion virtuales y fisicos cooperan
entre si de una manera flexible en todo el planeta. Esto permite la personalizacion absoluta
de la creacién de nuevos modelos de operacion y los productos por medio de fabricas
inteligentes (Smart Factory), revolucionando la estructuracién de las cadenas de valor
globales (Schwab, 2016). Actualmente acontece una transicion en las dimensiones
econdmica y social de una sociedad hiperconectada a un mundo digitalizado, en el que los
modelos de negocios, de produccion y de gobernanza de la economia tradicional cohabitan
con aquellos que surgen del nuevo paradigma tecnoldgico y, acogen sus innovaciones.
Consolidandose un nuevo sistema digitalmente entretejido en el que se integran e
interactian modelos de ambos mundos, dando lugar a ecosistemas complejos que se
encuentran en proceso de adecuacion normativa, institucional y organizativa, y en el que los
datos digitales alcanzan un rol estratégico como fuente de creacion de valor econémico,
social y ambiental (CEPAL, 2018, 2022a).

La digitalizacion como conversion y la Transformacion 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 politicas, las estructuras socioeconémicas, los
patrones organizacionales, las barreras culturales, los modelos de negocio existentes y la
evolucion de los paradigmas de la industrializacién y comercializacion 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 dinamica evoluciona acorde a los adelantos tecnolégicos,
por ser un proceso sinérgico y sistémico, en el que los avances en un ambito condicionan
cambios en otro, asi como por su potencial de acrecentar el bienestar, la productividad y la
sostenibilidad ambiental, donde se diferencian tres dimensiones de la economia; conectada,
digital y digitalizada (CEPAL, 2021, 2022a), ver la Figura 0-1.

Estos cambios y su aplicacién 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
actualizacion tecnolégica (Alekseev et al., 2019; Gils & Weigand, 2020; Sewpersadh, 2023).
Con impactos positivos sobre el medio ambiente, acorde a lo sefialado por la CEPAL (2021),
las tecnologias digitales podran 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

Dimensiones del desarrollo digital Innovacién disruptiva Tecnologia relevante
Economia o ¥ Conectividad ubicua de las personas, hogares, 4G Fibra 6o
conectada Telecomunicaciones fabricas y ciudades y uso de aplicaciones moviles 56 =L
Economia Plataformas digitales + Bienes y plataformas de servicios digitales Computacian en la nube, inteligencia

digital de servicios ¥ Optimizacion de bienes a partir de datos artificial y analitica de grandes datos

Economia Digitalizacion de la c Computacion en el borde, Robaotica
digitalizada industria tradicional ¥ Procesos productivos bagados en datos industrial y cognitiva
Transformacion Digital
Sociedad Estado Industria o
OMNuevos modelos de Mueva gobemanza,  QOMuevos modelos de o .E
comunicacion e normativa y gestion B =
interaccion regulacion O Nuevos modelos de 2 =)
QO Nuevos modelos de produccion T 4
consuma ONueves modelos de @
QO Muevas habilidades negocio ]

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

Segun 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 Transformacion
Digital en las organizaciones no se tiene en cuenta si las mismas estan preparadas para
llevar a cabo este proceso de metamorfosis desde una filosofia estratégica empresarial que
interiorice el cambio y la innovacion, una situacién econdémica sostenible y una cultura
organizacional de aceptacion de las nuevas tecnologias (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 holistico sin
un objetivo claro, mas alla del de adquirir nuevas tecnologias que mejoren alguna operacion
0 que promuevan la idea de ser una compafiia a la vanguardia tecnoldgica afecta el resultado
final de este proceso de gestion minimizandolo a la compra de nueva tecnologia, que en
muchos casos, no esta alineada con la realidad de la compafiia (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 estatica y una gerencia miope (Bordeleau & Felden, 2019; Feliciano-Cestero
etal., 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
tecnologicas de alto costo para seguir con las mismas brechas que alejan a la organizacion
de la competitividad, optimizacion 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
digitalizacion 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 Transformacion Digital,
los gerentes miopes pueden retrasar la implementacion de esta, mientras que los efectos
positivos conducen a una Transformacion Digital excesiva (Cheng et al., 2023; Guo et al.,

2023). De esta forma, la miopia gerencial modera la relacion entre la Transformacion Digital
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y el desemperio de la empresa (Aghamiri et al., 2022; Guo et al., 2023; Heredia et al., 2022;
Sheng et al., 2022).

Esta situacion se ve agravada al no conocer el estatus o situacion actual organizacional, sin
poder trazar una ruta de progreso y avanzar incrementalmente hacia un grado superior de
madurez de Transformacion 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). Asi mismo, este
desconocimiento del nivel de madurez de Transformacién Digital en las organizaciones limita
su capacidad de evolucionar progresivamente en el desarrollo de las capacidades claves
para ser exitosos en la nhueva 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 maestria es que existe la
necesidad de las organizaciones de evaluar sus procesos para descubrir como estan
preparados para la Transformacion Digital y como 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

evallan los procesos no existen procesos de realimentacion?.

A partir de las varias problematicas aqui sefialadas surgen varias preguntas de investigacion
tales como: ¢ Como la planificacion estratégica de la organizacion debe ser disefiada para el
logro de la Transformacion Digital?, ¢Cual es la ruta adecuada a seguir para la
Transformacion Digital?, ¢ Por qué las organizaciones limitan la transformacion digital a lograr
Unicamente digitalizar y/o la digitalizacién?, ¢ Cual es la situacion ideal de una empresa para
llevar a cabo la Transformacién Digital?, ¢ Qué factores y variables detonan la generacién de
empresas digitales y su sostenibilidad en el tiempo? ¢ Cudl es el grado de madurez de la

Transformacién Digital de una organizacién?, entre otras.

Sin embargo, la pregunta de investigacion que se aborda en este trabajo final de maestria

es:

¢Cual es el grado de madurez de la Transformacién Digital de una organizacion?

1 Seglin Riascos Gonzélez (2006)fiel proceso de medici -n, an8lisis y mejora es
no se mide no se puede mejorar o, y de acuerdo a Wi lliam Tho
britanico (182471 1907 ) : ALo que no se def i noese mide, n® se ppedeenttjerarrhe d i r . Lo qu

gue no se mejor a, (Albreckté& Brunamth 2081 Mulis & Kanisar, 2011).
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Figura 0-2: Marco de causalidad y afectacién del problema

EFECTOS

Sin  saber hacia ddnde se  Subutilizacion de los recursos  No evaluar la Transformacién
encamina la  Transformacidn | organizacionales y la | Digital puede  derivar en
Digital, se perderian grandes | imposibilidad de evolucionar con | soluciones inadecuadamente
cantidades de tiempo, dinero y | una tecnologia no acorde a la | dimensionadas o mal

esfuerzo al realizar un proceso de
transformacién que no satisfaga
las necesidades de la
organizacion

(Caputo et al., 2019, Feliciano-Cestero et

al., 2023; Ghoshetal., 2022, Hanelt et
al., 2021; Mayd anova & [lin, 2019; Nasin

realidad de la organizacion

(De Carolisetal., 2017, Gils and
Weigand, 2020; Guo et al., 2023; Hanelt
et al., 2021; Reyes et al., 2022, Sheng et

especificadas a la luz de las
necesidades de las empresas en
la implementacién de soluciones
tecnoldgicas

(Ghosh et al., 2022; Gue et al., 2023;
Kamalaldinetal., 2020; Masiriet al., 2020;

et al., 2020) al., 2022) Reyes etal., 2022)
é Necesidad de las compafhias de evaluar sus procesos de gestion y operativos para descubrir
W  como estan dispuestos para la Transformacién Digital, y como desarrollar su hoja de ruta
:—n' respectiva para alcanzarla
E (De Carolisetal., 2017; Carrijoetal., 2021; Cheng et al., 2023; Christensen et al. 2022; Haneltet al., 2021; Haryanti et
o al., 2023; Lorenzo Ochoa, 2016; Nerima and Ralyté 2021)
El proceso de Transformacién = El desconocimiento del nivel de

La Transformacién Digital en Digital se inicia sin un objetivo madurez  de  Transformacion

muchas organizaciones no se ha claro, mas alld del de adquirir | Digital en las organizaciones
. entendido como un cambio en la nuevas tecnologias que mejoren limita su capacidad de
o filosofiay forma de operarde una | |a operacionalidad o que generen | evolucionar progresivamente en
¢y empresa, sinocomouna etapade | |3idea de ser una organizaciéna | el desarollo de las capacidades
2 renovacién tecnoldgica la vanguardia tecnoldgica claves para ser exitosos en la
O nueva era digital

No habria empresas exitosas en Transformacion
Digital que se convertiran en verdaderas Empresas

(DeCarolis etal. 2017 ; Caputoet al | 2019; Gils and Weigand, 2020;
Guo et al., 2023; Mayd anova and llin 2019; Marjanovic, Rakic, and

(Feliciano-Cesteroetal., 2023, Frank et

al., 2019; Guo et al., 2023; Mancttietal.,

2020; Mihardjo et al., 2019; Masiri etal.,
2020; Sousaetal., 2019)

Digitales

(Carrijoetal., 2021 ; A De Carolis etal.,
2017, Ghoshetal., 2022; Nerima &
Ralyte, 2021; Paritalaet al., 2017, Usai et
al., 2021; Venkateswaran & Jyotishi,
2017, Frank et al. 2019)

¢Qué sucederia si el problema no se atiende?

[(Christensen et al., 2022 Feliciano-
Cestero et al., 2023; Frank et al., 2019,
Guo et al., 2023, Lorenze Ochoa, 20186,
Saleh and Awny, 2020, Sousaetal., 2019

Posible solucion

Aplicacidn de Modelos De Madurez De
Transformacion Digital (MMTD)

(Carrijo, Alturas, and Pedrosa 2021; Haryantiet al., 2023; M. Kane,

Lalic, 2019; Reyes et al., 2022, Sheng et al., 2022; Saleh and Awny,

20200

Crooks, and Cohen, 199%; M. T. Kane 2006; Reyeset al., 2022:
Sheng et al., 2022; van Steenbergen et al. 2010; Thomrdsen, Murawsk,

and Bick, 2020)

£Cual es el grado de madurez de la Transformacién Digital de

Pregunta de Investigacion .
una erganizacion?

Fuente: Elaboracion propia

En este argumento de la problematica identificada, Colombia, aunque ha avanzado en la
consolidacion de entidades publicas méas proactivas y eficientes, que apropien y utilicen las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) para brindar mejores servicios a

la ciudadania y resolver de forma 6ptima sus necesidades, desde la Estrategia de Gobierno



6 Introduccion

en Linea y con el despliegue de la Politica de Gobierno Digital (PGD) desde el afio 2018
(MinTIC, 2022), de acuerdo con el indice de Gobierno Digital, durante el periodo 2018-2022
las entidades nacionales solo han logrado ganar, en promedio, 8,5 puntos en la
implementacion de la PGD. Por su parte, las entidades territoriales, han avanzado en
promedio 7,9 puntos en la implementacion de la PGD (MinTIC, 2022). A pesar de que la
Transformacién Digital publica se establecié como prioridad para el gobierno en el Plan
Nacional de Desarrollo 2018-2022: Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad, y en los
articulos 147 y 148 de la Ley 1955 de 2019 (DNP, 2018; MIinTIC, 2022).

Con la actualizacién de la Politica de Gobierno Digital a través del Decreto 1263 de 2022
(MinTIC, 2022), Colombia busca direccionarse en el logro de ese objetivo, con esta evolucion
de la PGD se busca hacer realidad un Estado mas digital. Por esta razén, para el pais es
indispensable la Transformacion Digital publica que permite hacer realidad una Colombia
moderna y competitiva, entendiéndola como el proceso de explotacion de tecnologias
digitales que tiene la capacidad de crear nuevas formas de hacer las cosas en todos los
sectores de la administracion publica, generando nuevos modelos de desarrollo, procesos y
la creacion de productos y servicios, que a su vez producen valor, principalmente a través
de la digitalizacion que representa la conversién de datos y procesos analogos hacia
formatos que pueden ser entendidos y procesados por maquinas (MinTIC, 2022).

Ahora bien, segun el objetivo del COPES 3975 de aumentar la generacion de valor social y
economico a través de la Transformacién Digital del sector publico y del sector privado,
mediante la disminucién 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 revolucion industrial (DNP, 2019), la organizacion donde
se aplicé el Modelo de Madurez de transformacién Digital (MMTD) al ser de caracter publico,
de orden regional y la gestora, hasta la educacion media en la capital, encargada de
promover la oferta educativa; la calidad y pertinencia de la educacion; orientar y liderar la
formulacion y ejecucion de politicas, planes y programas para garantizar el derecho a la
educacion, reconoce este objetivo y se alinea al mismo junto a la Politica de Gobierno Digital
y el Plan Nacional de Desarrollo 2023-2026: Colombia potencia mundial de la vida (DNP,
2023).

En este afdn que tiene la organizacién donde se aplicé el MMTD de promover el uso y
aprovechamiento de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones para consolidar

un Estado y ciudadanos competitivos, proactivos, e innovadores, que generen valor publico
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en un entorno de confianza digital desde su gestién (MinTIC, 2018), reconoce su necesidad
de evaluar constantemente su proceso de Transformacion 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 planificacién del proceso, su ejecucion
controlada y medible, la optimizacién de los recursos que lo alimentan y la obtencion de los

mejores resultados posibles.

Objetivos

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

Objetivo General

Analizar el grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion.

Objetivos Especificos
C Caracterizar los métodos, modelos de medicion de la madurez de la Transformacion
Digital a partir de una revision de literatura.
C Aplicar el método o modelo de medicion de la madurez de la Transformacion Digital
mas adecuado a la organizacion.
C Proponer recomendaciones a la organizacion para mejorar su nivel de madurez de la

Transformacién Digital con base en los resultados de la aplicacion.

Disefo de la Investigacion

Para alcanzar los objetivos propuestos se establecié el desarrollo de un estudio descriptivo,
puesto que este tipo de estudio se encuentra direccionado a medir la presencia,
caracteristicas o distribucion de un fenébmeno en una organizacién en un momento de corte
en el tiempo, limitAndose a describir uno o varios fenédmenos sin intencion de establecer
relaciones causales con otros factores (Veiga de Cabo et al., 2008). A su vez, se considera
gue no hubo manipulacién intencional, tan sé6lo se observaron los fenémenos tal y como se
dieron en su contexto natural, el tipo de disefio de la investigacion del trabajo final de

maestria fue no experimental, ver Figura 0-3.
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El enfoque de la investigacion que se usé en este trabajo final de maestria fue mixto, ver
Figura 0-3, pues se combinaron técnicas cuantitativas y cualitativas para obtener la
informacion 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) Caracterizacion del Modelo de
Madurez de la Transformacion Digital (MMTD), en la que se describieron los
métodos/modelos de medicion del grado de éxito en el proceso de cambio estratégico de
adopcion y uso de tecnologias digitales a partir de una Revision Sistematica de Literatura
(RSL), y se definié el MMTD a aplicar en la organizacion objeto de estudio. 2) Estimar el nivel
de madurez de la Transformacion Digital, a través de la aplicacion el Modelo de Madurez de
la Transformacién Digital (MMTD) mas adecuado a la organizacién. Y 3) Andlisis de los datos
obtenidos y recomendaciones, en la que se generaron recomendaciones a la organizacion
para mejorar su nivel de madurez de la Transformacion Digital con base en los resultados de

la aplicacion para cada dimensién organizacional evaluada segin el MMTD seleccionado.

Figura 0-3: Disefio de la investigacion

Tipo de Estudio Descriptivo - No Experimental - Mixto

Caracterizacién del Modelo de Madurez de 3 Revision Sistémica de Literatura (RSL) propuesto por
(Kitchenham et al. 2009) y (Galvis Lista and Sanchez

Transformacién Digital Torres 2014; Sanchez-Torres and Miles 2017)

FASE 1

O Modelo de Madurez de Transformacion Digital

™~ . .
™ Estimar el nivel de madurez de la seleccionado
E Transformacién Digital en la organizacion O Encuestas y entrevistas o
O Reuniones virtvales con la organizacion
(] T .
w Analisis de los Datos Obtenidos y d Métodos de procesamiento acorde con la informacion
E Recomendaciones recolectada

Fuente: Elaboracion propia

Principales Resultados

Como principal resultado se tiene el andlisis del grado de madurez de la Transformacion
Digital de una organizacion, una vez se aplico el MMTD seleccionado como resultado de un

estudio basado en la caracterizacion a partir de una RSL de los métodos y modelos de
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medicion de la madurez de la Transformacion Digital, y las particularidades de la entidad.
Simultdneamente esta caracterizacion de los MMTD, en si misma, es un resultado del trabajo
final de maestria, al estudiar 46 modelos de madurez que brinda una herramienta de
apropiacion de conocimiento para el campo de estudio y aplicacion.

Para finalmente entregar recomendaciones a la organizacion que mejoren su grado de
avance o desarrollo en el uso y apropiaciéon de la tecnologia y datos digitales de forma
planificada y controlada en busca de la optimizacion de su desempefio, competitividad, la
evolucién de sus estructuras funcionales y la creacion de nuevos modelos de negocios que
generen productos o estructuras organizativas reformadas, fundamentadas en los resultados
por dimensiones de analisis del MMTD aplicado (estrategia, tareas, cultura, talento humano
y estructura). Asi mismo, es de resaltar, que se enriquecié la metodologia definida del MMTD
seleccionado al agrupar las preguntas de su herramienta de recoleccién de informacion
segun sus dimensiones, y adicionar un analisis 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 maestria se estructura en seis capitulos que desarrollan los
fundamentos tedricos y de aplicacion para darle soluciéon a sus objetivos especificos. De
forma subsecuente en el apartado introductorio se expone la problemética, la pregunta de
investigacion, los objetivos, el disefio de la investigacion, principales resultados y

limitaciones, junto con anexos que complementan su desarrollo.

En el Capitulo 1 se delimita el estado del arte definido con base en un ejercicio de revision

de literatura por medio del cual se estructura la fundamentacion tedérica del trabajo final.

En el Capitulo 2 se realiza un analisis y clasificacion de los Modelos de Madurez de
Transformacion Digital (MMTD), con la finalidad de definir cual es el méas apropiado de aplicar

segun las caracteristicas de la organizacién objeto del trabajo final de maestria.

El Capitulo 3 contiene la adopcion del MMTD seleccionado mediante ajustes realizados a las
herramientas del modelo para su adecuacion a las singularidades de la organizacion objeto

de estudio.

En el Capitulo 4, se realiza la aplicacion del MMTD segun el disefio metodoldgico propuesto,
estos resultados definen los avances y brechas en el camino organizacional del proceso de

Transformacion Digital.

En el Capitulo 5 se establecen las recomendaciones a la organizacion para mejorar su nivel

de madurez de Transformacion Digital con base en los resultados de la aplicacién por cada
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una de las dimensiones de estudio y conforme a la metodologia del andlisis de brechas
planteada. Y, por ultimo, en el Capitulo 6 se presentan las Conclusiones que describen como
se dio cumplimiento a los objetivos propuestos, la ventaja del uso del disefio de la
investigacion escogida, el contraste del disefio de la investigacion y el entorno practico, el
impacto de la investigacion para el contexto practico y de estudio, las limitaciones

encontradas, y trabajos futuros y posibles lineas de investigacion.



1.Transformaci - n Di
del Art e

El presente capitulo tiene como objetivo describir los conceptos claves, caracteristicas,

constructos, importancia e impactos de la Transformacién Digital.

Este capitulo se compone de las siguientes secciones, una primera que describe el método
de la Revision Sistemética de Literatura (RSL) para la obtencion de informacién y su
andlisis posterior. En la segunda seccion 1.2 se presenta la diferencia entre
Transformacién Digital y la Digitalizacién desde el cambio de pensamiento estratégico
hacia la competitividad organizacional. La tercera seccion 1.3 se enfoca en la relacion
existente entre la Transformacion Digital, planificacién estratégica y la cadena de valor. La
Transformacién Digital en el contexto colombiano, se muestra en la cuarta seccién 1.4. y

en la quinta seccién 1.5 se entrega un resumen del capitulo.

1.1 Método

Para lograr el objetivo propuesto para este capitulo se usé el método de Revision
Sistematica de Literatura (RSL) propuesto por Kitchenham et al., (2009) y ampliado por
Galvis-Lista & Sanchez-Torres, (2014) y Sanchez-Torres & Miles, (2017) en la que se
definen tres etapas: la planificacién, la busqueda de informacion y la estructuracion del

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

1.1.1 Planificacion de la busqueda de informacion

De acuerdo con Galvis-Lista & Sanchez-Torres, (2014); Kitchenham et al. (2009) y
Sanchez-Torres & Miles, (2017) en la identificacion de las necesidades de busqueda se

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

1. ¢Qué es Transformacion Digital y digitalizacion?
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¢, Cual es la diferencia entre Transformacion Digital y digitalizacion?
¢, Cual es la relacion entre la planificacién estratégica y la Transformacion Digital?
¢, Como se relaciona la cadena de valor y la Transformacion Digital?

¢, Cuales son las claves de éxito para la Transformacién Digital?

S T

¢, Como es el panorama de la Transformacion Digita en Colombia?

Figura 1-1: Método para la definicion del capitulo 1

PASO 2 PASO 4

PASO 3 PASO 5

=

Delimitar preguntas Definir sintagmas vy Construir y aplicar Analizar informacion ~ Responder preguntas

orientadoras para el palabras claves estrategia de orientadoras
estado del arte biisqueda
Planificacidn Busqueda de Informacidn Estructuracidn Estado del Arte

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

Como criterios de calidad para la seleccién de estudios relacionados con Transformaciéon
Digital se definieron: 1) nivel de explicacion del tema que ofrece el estudio, 2) grado de
relacién con los temas de interés y 3) resultados y conclusiones del estudio, asi como la

bibliografia utilizada.

Para la clasificacion de los estudios relacionados con los Modelos de Madurez de
Transformacion Digital los criterios de calidad para la seleccion fueron: 1) el grado de
descripcion del modelo, 2) nivel de claridad e imparcialidad en la obtencion, analisis y
presentacion de resultados, 3) si el estudio presenta el método de aplicacién del modelo y

4) métodos de validacion del modelo.
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1.1.2 Busqueda de lainformacion

En esta etapa se construy6 de manera iterativa una estrategia de busqueda con términos
asociados a transformacion digital, digitalizacion y modelos de madurez que se ejecutd en
la base de datos Scopus, limitada entre el afio 2014 al 2023, ver Tabla 1-1.

Tabla 1-1: Estrategia de busqueda

MATRIZ DE BUSQUEDAS

ftem Buscador Ecuacion De Busqueda Resultados Primer Filtro Segundo Filtro

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

ABS-KEY ( digitalization )

AND TITLE-ABS-KEY ( 335 79 55
"digital transformation ARTICULOS ARTICULOS ARTICULOS

maturity model") OR TITLE-
ABS-KEY ( "digital maturity" )

) AND PUBYEAR > 2014

1 SCOPUS

Fuente: Elaboracion propia

En los resultados obtenidos de la busqueda se aplicaron dos filtros, el primero, nivel de
lectura 1, con andlisis del titulo, abstract, introduccién y conclusiones de cada articulo. El
segundo filtro, nivel de lectura 2, comprendié un escrutinio de mayor profundidad sobre el
documento en el que se analizé su teoria base, desarrollo, validacion y resultados. En
ambos filtros se aplicaron los criterios de calidad definidos previamente. De esta forma, se
obtuvieron 335 articulos en total, de los cuales en una lectura de primer nivel se
seleccionaron 79, para en ultima 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 articulos publicados y un crecimiento anual de articulos sobre
Transformacién Digital. Se destaca en el 2022 que los articulos publicados son mas de
140 veces que los del afio 2014, ver Tabla 1-2, y los del 2021 casi 113 veces mayor que al
del afio 2014 (Almasri et al., 2021; Mahraz et al., 2019). Lo anterior, indica el interés
creciente en la generacién de conocimiento en esta area y su apropiacion a nivel
empresarial y social, en validacién de lo aseverado por a Gebayew et al. (2018). Se aclara
gue los articulos encontrados para el 2023 no se tuvieron en consideracion debido a que

solo corresponderian a la produccién cientifica del primer trimestre del afio.
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Tabla 1-2: Produccion documental sobre Transformacion Digital por afio (2014-2022)

Numero de Articulos % de Articulos Aumento de

Publicados por Afio Publicados Articulos por Afio
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: Elaboracion propia

El analisis por area temética de los articulos obtenidos, como se observa en la Figura 1-2,
presenta las diferentes campos de aplicacién de la transformacion digital desde el 2014 al
2022, junto con su porcentaje de contribucion por area (Almasri et al., 2021; Maedche et
al., 2017; Tiller, 2011). Donde el campo con el porcentaje de contribucién mas alto es el
de ciencia de la computacién correspondiente a un 22,8% y el mas bajo el campo de

aplicacion de medicina con un 2,4%.

Figura 1-2: Produccion documental sobre Transformacion Digital por area tematica

Other (11.1%)

Medicine (2.4%) Computer Scienc... (22 8%)

Environmental 5. (3.6%) —
q“ Engineering (15.9%)

Social Sciences... (10.5%) " Business, Manag... (12.5%)

Energy (4.1%)

Economics, Econ... (4.6%)

Mathematics (4.8%)

Decision Scienc... (7.6%)

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

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

describir el estado del arte.

1.2 ¢ Transformaciéon Digital o Digitalizacion?: el cambio
de pensamiento estratégico hacia la competitividad

organizacional

1.2.1 ;Qué es Transformacién Digital y digitalizacion?

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

se obtienen en la RSL.

Tabla 1-3: Definicién de Transformacion Digital

TRANSFORMACION DIGITAL

Definicion
El uso de tecnologia para mejorar radicalmente el desempefio o el alcance de las
empresas. De esta forma se entiende la transformacién digital como el uso de la
tecnologia para mejorar radicalmente el desempefio o el alcance de las
empresas, y la creacién de nuevos negocios oportunidades a través del uso de
tecnologia y datos digitales
Es la estrategia organizacional encaminada a apoyar la gobernanza de las
transformaciones operacionales y estructurales que se obtienen debido a la
adaptacion de tecnologias digitales en las empresas, al igual que las operaciones
después del proceso de transformacion.
Un modelo de negocio impulsado por los cambios asociados con la aplicacién de
la tecnologia digital en todos los aspectos de la sociedad humana.
Caracterizado por el uso de nuevas tecnologias digitales para permitir mejoras
comerciales significativas.
Realineacion de la tecnologia y nuevos modelos comerciales para involucrar de
manera mas efectiva a los clientes digitales en cada punto de contacto en el ciclo
de vida de la experiencia del cliente.
Reflejan la omnipresencia de los cambios inducidos por las tecnologias digitales
en toda una organizacion.
Se encarga de los cambios provocados por las tecnologias digitales en el modelo
de negocio de una organizacién, que generan productos o estructuras
organizativas reformadas, o procesos automatizados. Se observan estos cambios
en la transformacion de modelos comerciales completos, debido a la demanda
incremental de medios basados en internet.
Abarca la digitalizacién de los canales de venta y comunicacion, y las ofertas de
una empresa (productos y servicios), que reemplazan o acrecientan las ofertas
fisicas. E involucra movimientos tacticos y estratégicos comerciales desde la
gestién de la informacién (data) y el disefio de modelos de negocio digitales que
posibilitan formas de captar valor nuevas.
La implementacion de la tecnologia en los procesos comerciales es solo una
pequefia parte de la Transformacion Digital (TD) del negocio. Ademas, los
tecnologos digitales deben crear valor agregado para los clientes, el negocio
mismo Yy otras partes interesadas importantes. Dado que tiene efectos sociales,

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

(Matt et al., 2015)

(Henriette et al., 2015)

(Piccinini et al., 2015)

(Schuchmann & Seufert, 2015)

(Chanias & Hess, 2016)

(Hess et al., 2016)

(Horlach et al., 2017)

(Schallmo et al., 2017)
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. opefinicon |  Autor |
técnicos, tecnoldgicos y de gestion en las organizaciones, TD debe gestionarse
desde una perspectiva holistica.
Un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades digitales y la tecnologia
para habilitar modelos comerciales, procesos operativos y experiencias de = (Morakanyane et al., 2017)
consumo que generan valor.
(Dedehayir et al., 2017)
(B. Chen et al., 2018)
(Alcacer & Cruz-Machado,
2019)
(Queiroz et al., 2020)

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

Uso de nuevas tecnologias digitales que permitan perfeccionamientos

comerciales tales como una mejor experiencia del cliente, optimizacién de la = (Liere-Netheler et al., 2018)
operacionalidad o el surgimiento de nuevos modelos de negocio.

La Transformacion Digital (TD) es fundamental para todas las empresas,
independientemente de su tamafio y sector de actividad. Mas alla de la
desmaterializacion de los procesos de trabajo, este enfoque permite a las
empresas optimizar sus operaciones y ganar en rendimiento, eficiencia y
competitividad mediante la adopcién de un nuevo modo de gestion, nuevas
herramientas, nuevos métodos de trabajo, pero también nuevas reflexiones y
organizaciones. La TD se ha convertido en un importante tema de preocupacion
y en un tema estratégico para todas las organizaciones. Ofrece nuevas
oportunidades para las empresas, mas alla 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.

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

La TD requiere transformacion de la fuerza laboral. Esto implica cambios en la
cultura y las capacidades. Las tecnologias de la informacion (TI) puede ayudar a
este proceso en diferentes niveles, segun el grado en que se utilice la tecnologia,
de tres maneras: responder a las presiones y demandas externas con los (Eden et al., 2019)
recursos Yy restricciones disponibles; aprovechar verdaderamente la Tl para
cambiar la estructura, los roles y las capacidades; y, repensar la profesion y la
necesidad de una orientacion centrada en el cliente.

Los procesos de Transformacion Digital son esenciales para mantener la
competitividad del mercado y mantenerse a la vanguardia de la innovacion
tecnolégica. En este sentido la TD, proporciona un vehiculo eficaz para que las
pequefias y medianas empresas (PYME) exploren oportunidades con éxito en los
mercados extranjeros, incluyendo paises emergentes y desarrollados.

La Transformacion Digital esta incrustada en la cuarta revolucion industrial, (Nambisan et al., 2019)
también conocida como Industria 4.0. La revolucion digital y las plataformas han = (Dethine et al., 2020)
transformado los negocios y brindado inmensas oportunidades para los (Weking et al., 2020)
emprendedores, concibiendo la TD como un término clave para expresar los = (Sturgeon, 2021)

cambios organizacionales influenciados por las tecnologias digitales. (Bouncken & Barwinski, 2021)
El concepto de Transformacion Digital suele adoptarse en relacion con una amplia
gama de tecnologias facilitadoras introducidas recientemente, como IA, internet
industrial de las cosas, big data y productos inteligentes. Ademas, involucra
innovacién de servicios, sistemas de producto-servicio, practicas y rutinas
organizacionales, gestion del cambio, procesos de innovacion, dinamicas
competitivas, disefio organizacional y estructura.

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

La Transformacién Digital es la principal fuerza impulsora del crecimiento del | (Chou et al., 2014)
Factor Total de Productividad (FTP) e impacta la estructura industrial, la | (Pan etal., 2022)

(Mahraz et al., 2019)

(Teichert, 2019)

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

(Appio et al., 2021)

(G. Rodriguez-Abitia &
Bribiesca-Correa, 2021)
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TRANSFORMACION DIGITAL

Definicion Autor
asignacion de recursos, la innovacioén tecnolégica y la mejora de la eficiencia. La = (Peng & Tao, 2022)
TD mejora el FTP de las empresas al reemplazar la inversién en capital humano,
aliviar las restricciones financieras y reducir los costos operativos. La TD puede
promover significativamente el desarrollo econémico. La tecnologia digital ha
mejorado significativamente el FTP mediante el avance de las capacidades de
innovacién, la mejora de los efectos indirectos de la tecnologia, la promocion de
la transformacién digital y la mejora de la estructura industrial.
La Transformacion Digital de las empresas de la economia real es esencial para
optimizar la asignacion de recursos, mejorar la eficiencia operativa y lograr una = (Cheng et al., 2023)
innovacién y un desarrollo de alta calidad.

Fuente: Elaboracion propia

De este conjunto de definiciones presentadas en la Tabla 1-3 se pueden identificar las
caracteristicas, los impulsores, los impactos y las areas que se ven alteradas por la
Transformacion Digital. Es asi 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 Transformacion Digital mediante sus elementos fundamentales, para hacer
posible su entendimiento y apropiacion, y la bosqueja como elemento estratégico, proceso,
elemento de gestion que afecta el modelo de negocio, cambio de paradigma o como una
herramienta de mejora. A la par, se reconoce a la Transformacion Digital por ser radical,
disruptiva, evolutiva y continua, compleja, multidimensional y holistica; impulsada por las
tecnologias y capacidades digitales, la planificacién estratégica, el modelo de negocio, la
cadena de valor, el desempefio empresarial que se quiere alcanzar, y la gestion de la
innovacioén. La Transformacion Digital repercute sobre la generacion de valor, la eficiencia
operacional, ventaja competitiva, la mejora de la experiencia del cliente, la innovacién, la
flexibilidad, la internacionalizacién (expansién en mercados internacionales) y la

productividad del negocio.

Derivado de lo anterior la Transformacion Digital es entendida, para el presente trabajo
final de maestria, como el uso y apropiacion delatecnologiay datos digitales de forma
planificaday controlada para mejorar radicalmente el desempefio o el alcance de las
empresas, su competitividad, la evolucién de sus estructuras funcionales y la
creacion 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 delimitacion conceptual de la Transformacion Digital

Tipologia

Caracteristicas

Impulsadores (Drivers)

Estrategia

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

(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)

Radical

Reforma la estructura
de organizacion
tradicional a una nueva
en la que la tecnologia

y la digitalizacién
juegan un rol
primordial

(Bertello et al., 2021 ;
Hess et al., 2016 ;
Liere-Netheler et al.,
2018 ; Rachinger et
al., 2019 ; Schallmo et
al., 2017)

Tecnologias

Digitales
Recurso primordial
para que la

Transformacién Digital
se origine y desarrolle

(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)

Proceso

Conjunto de fases
sucesivas 0 actividades
para el logro de la
estrategia digital

(De Caralis 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)

Disruptiva

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

(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)

Capacidades
Digitales

La disponibilidad que tiene
la organizacion de adquirir,
utilizar 'y apropiar las
tecnologias digitales y que
hace efectiva la
Transformacién Digital

(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)

Modelo de Negocio

Forma en que una
organizacion adopta y
usa la tecnologia para
generar valor

(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)

Evolutiva /
Continua

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

(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)

Planificacién
Estratégica

La Transformacion Digital
debe surgir de una
planificacién estratégica
que tenga en cuenta la
visién de la organizacién
y sus limitaciones

(Alcécer & 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)

Cambio de
Paradigma

Alteracién en la vision
global de la organizacién
que promueve la
evolucion de esta
mediante el uso vy
apropiacion planificado y
controlado de la
tecnologia

(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
& llin, 2019; Nasiri et al.,
2020)

Compleja

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

(Christensen et al., 2022
; Matt et al., 2015; Nasiri
etal., 2020;
Schuchmann & Seufert,
2015; Saleh and Awny,
2020; Sousa et al., 2019
; Yamamoto, 2020)

Modelo de Negocio

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

(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)

Herramienta de

Mejora
Mecanismo que
potencializa las
debilidades y
amenazas de la
operacion, al

optimizarla con el uso
y apropiacién de la
tecnologia de acuerdo
con las necesidades
de la organizacién

(Gils and Weigand,
2020; Guo et al.,
2023; Maydanova and
llin 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)

Multidimensional

/ Holistica
Comprende la
integracion, el

esfuerzo y el trabajo
del sistema completo
que conforma la
organizacion,
involucrando sus
distintas  areas vy
partes interesadas

(Appio et al., 2021 ;
Chanias & Hess,
2016; Guo et al., 2023
; Matt et al., 2015;
Maydanova and llin
2019 ; Schallmo et al.,
2017)

Cadena de Valor

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

(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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Impactos Claves

Desempefio
Empresarial

La mejora del
desempefio
empresaria o de la
organizacion es punto
clave para un proceso
de transformacion
Digital exitoso, en el
que se observe el
retorno de la inversion
realizada y la
generacion de valor

(Karagiannaki et al.,
2017 ; Gaffley &
Pelser, 2021 ;
Jonathan et al., 2023;
Mabhraz et al., 2019 ;
Reyes et al., 2022 ;
Westerman et al.,
2011 ; Westerman et
al., 2014)

Creacion de
Valor

La Transformacion
Digital se debe
comprometer con la
generacion del valor en
donde la inversién
realizada tenga un
retorno en ganancias y
beneficios para la
organizacion 'y sus
partes interesadas

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

Ghobakhloo &

Iranmanesh, 2021;
Leonardus et al., 2018;

Paritala et al., 2017;

Peng & Tao, 2022)

Flexibilidad

Mediante la
utilizacion

apropiacion de la
tecnologia se espera
una organizacion que
pueda adaptarse a
los cambios y
necesidades de sus
mercados

(Aghamiri et al.,
2022; Chaparro-
Pelaez et al., 2020;
Farias Gaytan et al.,
2020; Feliciano-
Cestero et al., 2023;
Mahraz et al., 2019;
Serinikli, 2020;
Sewpersadh, 2023)

Gestion de la
Innovacién

Conjunto de procesos,
métodos y técnicas para

conocer, planear,
desarrollar, controlar e
integrar los recursos y
actividades tecnoldgicas

de forma organizada, de
manera que apoyen el
logro de los objetivos
estratégicos y
operacionales de una
organizacion

(Appio et al., 2021;
Caputo et al., 2019;
Chanias & Hess, 2016;
Farias Gaytan et al.,
2020; Gonzalez-Varona et
al., 2021; Ghosh et al.,
2022; Tortora et al., 2021)

Eficiencia
Operacional

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

(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)

Internacionalizacion

La Transformacion
Digital debe permitir que
las compafiias alcancen
nuevos horizontes de
operacion mediante la
utilizacion de tecnologia
que elimine barreras de
mercado

(Aghamiri et al., 2022;
Chen et al., 2018;
Dethine et al., 2020;
Feliciano-Cestero et al.,
2023; Usai et al., 2021)

Ventaja
Competitiva

Se reconoce como una
Transformacion  Digital
exitosa, aquel cambio en
la forma que las
organizaciones funcionan

para sobresalir en su
campo de accion o
industria

(Brown & Brown, 2019;
Gileva et al., 2021; Gils &
Weigand, 2020;
Ghobakhloo &
Iranmanesh, 2021; F. Li,
2020; Maydanova & llin,
2019; Serinikli, 2020;
Verhoef et al., 2021;
Shashi et al., 2020)

Productividad

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
Transformacion Digital

(Aghamiri et al., 2022;
Ghobakhloo &
Iranmanesh, 2021 ;
Queiroz et al., 2020;
Sewpersadh, 2023 ;
Sousa et al., 2019;
Weking et al., 2020)

Mejora en la
Experiencia
Cliente

Como una ventaja
competitva  que  se

observa en las
compafiias con una
Transformaciéon  Digital
acorde a sus

necesidades y alineada a
su vision de negocio se
presenta la mejora en la
experiencia del cliente

(Martin-Pefia et al.,
2019; Kamalaldin et al.
2020; Serinikli, 2020))

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Morakanyane et al., 2017)

Innovacién

La innovacion va de la

mano con la
Trasformacién Digital,
convirtiéndose la

primera en una
consecuencia directa
de la segunda cuando
esta se gestiona bajo
la percepcion de ser
una  disrupcién y
cambio en la forma de
hacer las cosas y los
resultados que se
obtienen

(Appio et al., 2021
Brown & Brown, 2019;
Caputo et al., 2019;
Chanias & Hess,
2016; Farias Gaytan
et al., 2020;
Gonzélez-Varona et
al., 2021; Ghosh et
al., 2022; Manotti et
al., 2020; Tortora et
al., 2021)
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Por su parte, acorde con el sumario de conceptos extraidos de la RSL para digitalizacion,

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

de analdgico a digital que potencia el uso de la informacion y las tecnologias digitales.

Tabla 1-4: Definicion de digitalizacion

DIGITALIZACION

La tecnologia digital toma la informacion y la descompone en sus componentes
mas pequefios. Al transformar una sefial analégica en piezas discretas, la
digitalizacién hace posible manipular informacioén, texto, graficos, cédigo de
software, audio y video en formas nunca pensadas, por lo tanto, sus capacidades
de informacién y transformacion.

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

La literatura de gestion industrial define la digitalizacion como el fenémeno de las
magquinas inteligentes conectadas que potencian la informacién y las tecnologias
digitales.

La digitalizacion describe un cambio de "analdgico" a "digital" (por ejemplo, un
cambio de efectivo a pagos electrénicos) y la simplificacién en la generacion de
nuevas formas de creacién de valor (por ejemplo, accesibilidad, disponibilidad y
transparencia).

La digitalizacion se define como el uso de tecnologias 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 informacién
digital esta en el centro.

La digitalizacién significa la transformacion de todo tipo de informacion (texto,
sonido, im4genes, video y otros datos de varias fuentes) al lenguaje digital.

La accion o proceso de digitalizar/digitization; la conversion de datos analdgicos
(especialmente en imagenes, videos y textos de uso posterior) a formato digital
No es la irrupcion de una nueva revolucion, sino la sinergia omnipresente de las
innovaciones digitales en toda la economia y la sociedad.

La digitalizacion de productos y servicios minimiza las distancias entre las
personas y las cosas, incrementa la movilidad, permite el uso de informacién
particular que permite la satisfaccion de las necesidades especificas de cada
cliente/stakeholders; igualmente posibilita extensas oportunidades para la
innovacion, la inversién y la creacion de nuevas empresas y puestos de trabajo,
convirtiéndose en uno de los motores principales del desarrollo sostenible.

La integracion de los mundos analégico y digital con nuevas tecnologias que
mejoran las interacciones con los clientes, la disponibilidad de datos y los
procesos comerciales.

La digitalizacion es la creciente aplicacion de las TIC en toda la economia "que
abarca una gama de tecnologias, conceptos y tendencias digitales, como la
inteligencia artificial, el Internet de las cosas (loT) y la Cuarta Revolucion
Industrial.

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

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

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

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

(Maxwell & McCain, 1997)

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

(Parida et al., 2015)

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

(Hagberg et al., 2016)

(Clerck, 2017)

(Machekhina, 2017)
(Parviainen et al., 2017)

(Valenduc & Vendramin, 2017)

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

(Eling & Lehmann, 2018)

(Morley et al., 2018)

(Gebre-Mariam & Bygstad,
2019)

(Srai & Lorentz, 2019)

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

(Seyedghorban et al., 2020)
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DIGITALIZACION

Definicion

centrados en el cliente y orientados a las partes interesadas, y servir como una
funcién de compras eficiente, compatible y sin limites internos.
La digitalizacion es el fenébmeno de transformar datos analdgicos 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 afiadido a
toda la economia y la sociedad.

(Reis et al., 2020)

Fuente: Elaboracion propia

En consecuencia la digitalizacion es entendida en este trabajo final de maestria como el
desarrollo e implementacion de sistemas de tecnologias de la informacién (Tl) y al
cambio organizacional concomitante, que transforma estructuras socio-técnicas
gue 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 ;Cual es la diferencia entre Transformacién Digital y
digitalizacion?

En la RSL se encuentran autores como Maltaverne (2017), Srai & Lorentz (2019),
Kaaridinen et al. (2021) y Wessel et al. (2021) que evidencian el uso mezclado e indistinto
de los términos digitalizar (digitization), digitalizacién y Transformacion Digital, cuando la
diferencia entre estos es bastante significativa al considerar su escala de impacto en la
organizacion 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 analégicos de informacién en bits digitales (Brennen & Kreiss, 2016), la digitalizacion
se refiere a la tecnologia de digitalizar la informacién, una simple automatizacién, que
proporciona los sistemas de informacién adecuados para operar los procesos, y usa
tecnologias digitales y datos con el fin de generar ingresos, mejorar los negocios,
reemplazar/transformar los procesos Yy crear un entorno para los negocios digitales, donde
la informacién digital es el ndcleo, es decir, es la transformacion habilitada por TI
tecnologias digitales e informacién digitalizada, para crear el valor de nuevas formas de
procesos (Clerck, 2017; Gobble, 2018; Parviainen et al., 2017; Reis et al., 2020; G.
Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa, 2021; Wessel et al., 2021).

Ringenson et al. (2018) apoyan esas definiciones y las encuentran Utiles para resaltar la
diferencia entre las condiciones tecnoldgicas necesarias para el cambio social relacionado

digitalmente (digitalizar/digitization) y el cambio real (digitalizaciéon). En cuanto a la
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Transformacién Digital, esta se entiende como un proceso evolutivo que aprovecha las
capacidades digitales y la tecnologia para habilitar modelos comerciales, procesos
operativos y experiencias de consumo que generan valor (Morakanyane et al., 2017;
Verhoef et al.,, 2021), una remodelaciéon profunda de la organizacion basada en las TI
(Demlehner & Laumer, 2020; Verhoef et al., 2021). En este punto Wessel et al. (2021)
genera un paralelismo entre la Transformacion Digital y la transformacion habilitada por Tl
o digitalizacion, como conceptos diferentes pero relacionados. Debido a que los dos
abordan el efecto de aprovechar la Tl en la propuesta de valor, pero el enfoque de la
Transformacion Digital esta en su definicion y esta relacionada con la creacién de la
identidad de una nueva organizacién, mientras que la transformacion habilitada por Tl 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: Definicién de Digitalizacion, Digitalizar (digitization), y Transformacion Digital

/ Digitalizar (Digitization) Digitalizacion Transformacion Digital \

o. =
= Eé:‘ﬂ e?‘e ﬁ!.-* %
o 3 Rt
»
Conversion de analogo a digital Adaptacion Apropiacion y evolucion
\ (Data) (Proceso) (Megocio) /

Fuente: Adaptado de (Maltaverne, 2017)

En suma, la distincion entre los tres términos se describe asi: digitalizar (digitization) se
enfoca hacia la generacion de data o informacién digitalizada con un impacto bajo en el
proceso de transformacion de la organizacion y en el cambio del modelo de negocio; la
digitalizacion se concentra en la automatizacion de procesos que permitan mejoras en el
modelo de negocio en un entorno digital con un impacto medio en el cambio de la
organizacion; y la Transformacién Digital se encamina en el proceso disruptivo que
potencializa, en un alto nivel, el cambio en la estructuracion de la organizacion y su
evolucion hacia un negocio inteligente. De esta forma se observa que mediante la

Transformacion Digital se obtiene la digitalizacién 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 organizacion,

se puede terminar, Unicamente, con desperdicio de recursos.

1.3 Transformacion Digital, la planificacion estratégica y
la cadena de valor

1.3.1 ¢(Cual es la relacion entre la planificacién estratégica y la
Transformacién Digital?

El acoplamiento de la tecnologia con la estrategia global de una organizacién 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
integracion de métodos y tecnologias en las diferentes areas de la organizacion, orientada
de manera estratégica comun; o mediante la germinacién de una estrategia tecnologica
fusionada a la estrategia global, enfocada en las tecnologias fundamentales de produccion,
con orientacién hacia el mercado en los que se visualiza la union de los esfuerzos de
investigacion y desarrollo con las necesidades de largo plazo (Mahraz et al., 2019; Nafiez
de Schilling, 2011; Schwertner, 2017; Serinikli, 2020; Tortora et al., 2021).

Figura 1-5: Transformacion Digital y la planificacion estratégica

|% Vision Digital

Planificacion Modelo de
Estratégica Negocio

Cadena de Transformacion [a‘tll Procesos de

Valor Digital 4, N &Y Negocio
@:ﬁ’

Nuevas O Experiencia del

Tecnologias I;I" Consumidor

Fuente: Elaboracion propia
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Porter (2002) destaca la importancia del desarrollo tecnolégico 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
interactlan con sus grupos de interés, para adaptarse a los huevos comportamientos del
mercado, y aprovechar las herramientas tecnoldgicas en términos de innovacion,
productividad, y generacion de valor en tres niveles diferentes i) las experiencias del
cliente, ii) los procesos de negaocio v iii) los modelos de negocio, ver Figura 1-5 (Christensen
et al., 2022; Farias Gaytan et al., 2020; Gonzalez-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 & llin, 2019; Nasiri et al., 2020; Ndou et al., 2020).

Las estrategias de Transformacion Digital también son estrategias de innovacion que se
enfocan en la transformacién de productos y procesos, asi como en otros constructos
organizacionales, gracias al uso de nuevas tecnologias y la interaccion entre el usuario y
estas como componente esencial para disefiar nuevos modelos de negocio, ver Figura 1-6
(Gileva et al., 2021; Matt et al., 2015).

Figura 1-6: Transformacion Digital y la innovacion

Generacion de Valor
=

Productividad Optimizacion Competitividad

®
m ‘ oo

Eslrategla Transformacion
Organ izacional Digital

Fuente: Elaboracion propia

11“;&’

En este contexto, la Transformacion Digital se convierte en la herramienta de la innovacion,

en la medida que le permite mejorar la operatividad de una organizacion, la obtencién de
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nuevos productos, servicios y procesos que conlleven al incremento de su productividad y
la optimizacion 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 ;Como se relaciona la cadena de valor y la Transformacién
Digital?

Al intensificar el uso y apropiacion de las tecnologias digitales en las organizaciones, se
transforman los esquemas de negocios y de produccién tradicionales en modelos de la
Industria 4.0., donde esto Ultimos estan asentados en tecnologias de la informacién que
se fusionan con los mecanismos de operaciéon y produccion tradicionales, lo que permite
gue la cadena de valor, por medio de flujos autbnomos continuos de informacion, genere
decisiones y acciones que habiliten procesos mas inteligentes y flexibles, ver Figura 1-7
(Christensen et al., 2022; Delgosha et al., 2020; Hanelt et al., 2021; Heredia et al., 2022;
Maydanova & llin, 2019; Mihova & Chukalov, 2019; Verhovnik & Duh, 2021).

Figura 1-7 Transformacion Digital y la evolucion de la creacion de valor

ECONOMIA
DIGITALIZADA
Productos = Productos
inteligentes a\ E personalizados
ECONOMIA !
Eod Y R\

Creacion del valor basado en el conocimiento
de los consumidores, de |os ciudadanos,
y de |as empresas y organizaciones, generado
a partir de sistemas inteligentes alimentados
de datos extraidos de los procesos
de produccion y consumo

Productividad  Bienestar  Sostenibilidad

Fuente: Tomado de (CEPAL, 2022a)

La Transformacion Digital genera nuevas formas de creacion de valor a nivel de los
productos, los procesos de fabricacion y gestion del negocio, con el potencial de
incrementar la competitividad, la innovacion, 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 tecnologias digitales que otorgan mayor
visibilidad, mejor acceso a la informacion, posibilidad de mitigar barreras tradicionales al
comercio, facilidad en las operaciones, mejoras en los procesos de desempefio,
crecimiento y expansion 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 segun
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 creacién de valor,

cambio estructural, uso y apropiacién de tecnologia, y aspectos financieros, ver Figura 1-8.

Figura 1-8: La incidencia de las tecnologias digitales en la cadena de valor
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Las capacidades dinamicas y adaptativas de las organizaciones son ampliadas por la
Transformacion Digital, y ayuda a las empresas a percibir y usar a su favor los cambios de
su entorno, ver Figura 1-8, dandole la capacidad de percibir y predecir estas variaciones
para la generacién de medidas preventivas y de mitigacién de efectos negativos, que
potencialicen las oportunidades que favorecen a las organizaciones a reconfigurar sus

procesos y recursos para responder mas rapidamente a las crisis (Aghamiri et al., 2022;
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Chaparro-Pelaez 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 ¢(Cudles son las claves de éxito para la Transformacion
Digital?

Uno de los principales retos a los que se enfrentan ahora las empresas industriales es
definir su hoja de ruta de transformacion (Aghamiri et al., 2022; Bellantuono et al., 2021;
De Carolis et al., 2017; Heredia et al., 2022; Rozo et al., 2020). Sin saber hacia dénde se
encamina la Transformacién Digital, se perderian grandes cantidades de tiempo, dinero y
esfuerzo al realizar un proceso que no satisfaga las necesidades de la organizacion y sus
restricciones, conduciéndola a una posible crisis terminal por la subutilizacién de sus
recursos y la imposibilidad de evolucionar con una tecnologia no acorde a su realidad
(AlMulhim, 2021; Caputo et al., 2019; Fujii-Takamoto & Langford, 2022; Gils & Weigand,
2020; Marjanovic et al., 2019; Maydanova & llin, 2019; Paritala et al., 2017; Saleh & Awny,
2020; Serinikli, 2020; Verhoef et al., 2021).

El proceso de Transformacién Digital debera ser disefiado y planeado para obtener los
mejores rendimientos y resultados que cumplan con las necesidades del sistema
organizacional donde sera 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 planeacién
gue evoluciona desde la vigilancia tecnologia y la gestion de la innovacion, 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 autbnomo nunca
termina y se convierte en parte esencial del ADN de la compafiia (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; Martin-Pefna et al., 2019;
Yamamoto, 2020).

Segun Wade & Shan, (2020) los estudios en la literatura mostraron que la tasa agregada
de fracaso de los proyectos de Transformacion Digital fue del 87,5%, interpretado como no
lograr el retorno esperado de la inversion. Las causas del fracaso podrian 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),
Rodriguez-Abitia & Bribiesca-Correa (2021), y Wade & Shan (2020) afirman que las
organizaciones que se desempefiaron 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 incluian la madurez de la tecnologia, no tener
gue convencer a la gente de que es necesario un cambio y, sobre todo, que los objetivos
de Transformacién Digital deben ser precisos, realistas, inclusivos, sucintos y medibles.

Figura 1-9: Claves del éxito para la Transformacion Digital
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Fuente: Elaboracion propia basada en (Aghamiri et al., 2022; Alkan, 2020; AlIMulhim, 2021; Brown & Brown,
2019; Feliciano-Cestero et al., 2023; Gileva et al., 2021)

1.4 La Transformacion Digital en el contexto
colombiano

Para el caso colombiano, de acuerdo a Sierra, (2022), las Encuesta de Transformacion
Digital de la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) 2019 y 2021, y la
Encuesta Global de Presidentes CEO Survey 2021 se desarrolla un analisis del periodo
2019 al 2021. Para el 2019 el 30% de las empresas colombianas presentaron una

desventaja en relacion con la Transformacion Digital y la cuarta revolucién industrial, ya
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gue no tenian una estrategia en esta area (Velasco Chaves et al., 2020). Y segun los
aspectos que consideran claves en sus organizaciones son un proceso y canal de
comercializacion digital, y servicios o productos digitales (ANDI, 2019). En esta linea a
inicios del 2020, un 65% de las empresas colombianas poseian un area y un presupuesto
destinados a la Transformacién Digital, lo que posicionaba a Colombia entre los Ultimos
paises de la region (Sierra, 2022). Empero, la necesidad vital de las compafias de
continuar en funcionamiento, convirtié la crisis de la pandemia del COVID-19 en una
oportunidad de crecimiento, y promovié que a finales del afio 2020 el porcentaje aumentara
en casi un 80% (Sierra, 2022).

En la Encuesta de Transformacion Digital de la Asociacion Nacional de Empresarios de
Colombia (ANDI) 2021, las empresas en Colombia consideraron que los incentivos mas
importantes para empezar una Transformacién Digital son el uso y apropiacién de nuevas
tecnologias, el desarrollo de nuevos modelos de negocio y las expectativas de los clientes
(ANDI, 2022). Enfocandose en automatizar procesos, reducir costos y lograr industrias los
como objetivos de inversion en Transformacion Digital. Igualmente, para el 2021 el 41,05%
de las organizaciones cuantificaron el impacto de las inversiones realizadas en tecnologias
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 Transformacién 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 tecnologias y como
instrumento para enfrentar los desafios 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
Transformacién Digital, motivado en gran parte, por la crisis causada por el COVID-19
(PwC Colombia & CINTEL, 2021).

Entre las acciones implementadas para lograr la Transformacion Digital por parte de las
empresas colombianas estan: 1) la mejora de la conectividad de las plataformas, 2) la toma
de decisiones basadas en datos mediante modelos analiticos, 3) la generacién de
eficiencias operativas al usar tecnologias que mejoren la experiencia del cliente, 4) poner
en marcha iniciativas de eficiencias en costos para optimizar procesos a travées de la
definicion de estrategias digitales y nuevos modelos de negocio, y 5) la innovacion alineada

con la estrategia empresarial con apoyo de tecnologias digitales como motor del cambio
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(PwC Colombia & CINTEL, 2021), en concordancia con lo encontrado en la literatura para
la potencializacion de la Transformacion Digital y que se ha descrito en secciones

anteriores.

1.5 Resumen del capitulo

En este primer capitulo se desarroll6 una RSL que da respuesta a las seis preguntas
orientadoras formuladas que conllevan a la estructuracion del estado del arte del presente
trabajo final de maestria, desde la definicién de la Transformacién Digital, su diferencia con
la digitalizacion, para luego delimitar la relacién que tiene con la planificacién estratégica,
la innovacién 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 Transformacion Digital,
entendido como el uso y apropiacion de la tecnologia y datos digitales de forma
planificaday controlada para mejorar radicalmente el desempefio o el alcance de las
empresas, su competitividad, la evolucién de sus estructuras funcionales y la
creacion 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 analizé el concepto de Transformacion
Digital delineandolo en su tipologia: estrategia, proceso, modelo de negocio, cambio de
paradigma y herramienta de mejora; en sus caracteristicas: radical, disruptiva,
evolutiva/continua, compleja y multidimensional/holistica; en sus impulsadores:
tecnologias y capacidades digitales, planificacion estratégica, modelo de negocio, cadena
de valor, desempefio empresarial y gestién de la innovacién; y en sus impactos claves:
creacion de valor, eficiencia operacional, ventaja competitiva, mejora de la experiencia del
cliente, innovacion, flexibilidad, internacionalizacion y productividad, que llevan a las
empresas a la transformacion de las experiencias del cliente, la transformacion de los
procesos de negocio y la transformacion de modelos de negocio. Con este capitulo se

alcanza parcialmente el objetivo uno de este trabajo final de maestria.
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Este capitulo tiene como objetivo caracterizar los modelos de evaluacion de la madurez en
Transformacion Digital para aplicar el mas acorde a las necesidades y caracteristicas
especificas de la organizacion objeto de estudio.

En consecuencia, las cuatro secciones principales de este capitulo son la 2.1 en la que se
explica el método para el desarrollo del capitulo, la 2.2 donde se caracterizan los Modelos
de Madurez de Transformacion Digital (MMTD), la 2.3 mediante la cual se muestra la
comparacion de los MMTD vy la 2.4 en la que se analizan los modelos de madurez para

finalmente seleccionar el mas adecuado a la organizacion.

2.1 Método

Para alcanzar el objetivo de este capitulo se establecieron tres etapas: la primera siguio el
método de RSL descrito con anterioridad en la seccion 1.1, una segunda etapa de
caracterizacion de los MMTD, y una tercera etapa donde se seleccion6 el modelo de

madurez mas adecuado a la organizacion objeto de estudio, conforme a la Figura 2-1.

Figura 2-1: Método para la definicion del capitulo 2
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2.1.1 Revision sistematica de literatura

En esta etapa se aplicé el método descrito en la seccion 1.1, para dar respuesta a las
preguntas orientadoras ¢Qué es un modelo de madurez? y ¢ Cuéles son los modelos de

madurez existentes de transformacion digital?

2.1.2 Caracterizacion de los Modelos de Madurez de
Transformacion Digital

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

Figura 2-2. Para este fin se utiliz6 como herramienta las Fichas de Caracterizacion de
MMTD, las cuales se presentan en el Anexo A. A su vez se analizé la completitud del
MMTD para evaluar si era posible replicarlo en la organizacion de intereés.

Figura 2-2: Caracterizacion de los Modelos de Madurez de Transformacion Digital
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Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 2-3 se ejemplifica la Ficha de Caracterizacion 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 caracterizacion de MMTD
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Fuente: Elaboracion propia

2.1.3 Seleccion del Modelo de Madurez de Transformacién Digital

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

1) Cantidad y calidad de informacion metodoldgica sobre el mismo que se presenten
en los estudios publicados, como un factor critico para la seleccién. Aqui se evalla
la existencia de informacion completa de la metodologia 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 metodoldgica para la aplicacion del modelo de MMTD, evaluada acorde a
la descripcion de la metodologia para la aplicacién del modelo. La escala aplica
segun el entendimiento que ofrece la metodologia para poder usar
satisfactoriamente el MMTD, cero (0): descrita regularmente, uno (1): descrita

medianamente y dos (2): descrita totalmente.

3) Adecuacion de los MMTD a la organizacién objeto de estudio, es decir si el campo
de aplicacion base de su disefio tiene similitud al de la entidad referente del
presente trabajo final de maestria. En este criterio se busca a evaluar si el campo
de aplicacion para el cual se disefié el MMTD coincide con el de la organizaciéon

objeto de estudio. El campo de accion hace referencia a la industria o tipo de
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organizacion y hace merecedor al modelo de madurez de una calificacion de cero

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

Los criterios de seleccion se aplicaron en dos niveles; el primero donde se utilizo el criterio
1), y el segundo nivel de seleccion en el cual se emplearon los criterios 2) y 3) para obtener

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

Figura 2-4: Seleccion de los Modelos de Madurez de Transformacién Digital

Seleccion del Modelo de Madurez de Transformacion Digital (MMTD)
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Fuente: Elaboracion propia

Para la seleccion nivel dos de los MMTD se estudio6 la informacion contenida en las Fichas
de Caracterizacion de MMTD, las cuales se presentan en el Anexo A. Si se tiene un
empate, se definio que se calificardn nuevamente los MMTD que tengan la misma
puntuacion con base en el procedimiento de seleccion anterior, pero ejecutado por un
conjunto de expertos en el tema; y posteriormente se realizara una ponderaciéon de las
calificaciones totales generadas por el grupo de expertos para cada MMTD, es decir, se
sumara la valoracion entregada por cada experto en los tres criterios y luego se promedia
con base en el nimero de expertos que participaron en la calificacion de cada uno de los

MMTD en empate.
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La valoracion de estos criterios se presenta en la Matriz de seleccién de Modelos de
Madurez de Transformacion Digital (MMTD), ver Tabla 2-3. En la columna de puntaje total
se observan los valores totales de la clasificacion. De los 20 MMTD preseleccionados
conforme al criterio 1), se obtuvieron seis MMTD con mayor puntaje otorgado por la
clasificacion de los criterios 2) y 3). Estos modelos de madurez también mostraron empate

entre si.

En este caso en el que se generd un empate en los puntajes totales mayores otorgados
segun los criterios de seleccion de los MMTD, se procedid a realizar una segunda ronda
de andlisis y selecciéon de los MMTD con los puntajes méas altos con base en los criterios
ya establecidos, y de forma conjunta con los expertos del presente trabajo de maestria:
Director y Codirectora, y el representante en Transformacion Digital de la organizacion,

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 maestria y el representante en
TD de la organizacién donde se aplicé 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 Transformacion Digital tanto a nivel académico como profesional, y sobre la

organizacion, al cumplir con las siguientes caracteristicas:
C Tener conocimiento y formacion en areas relacionadas a la Transformacion Digital.

C Contar con experticia en el proceso de Transformacion Digital: planificacion,

ejecucion, control y evaluacion.
Gestionar conocimiento en materia de Transformacion Digital.

C Poseer cocimiento de la organizacion donde se aplico el MMTD elegido y su

direccionamiento en materia de Transformacion Digital.

2.2 Caracterizacion de los Modelos de Madurez de
Transformacion 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 asi, 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 logico anticipado o
deseado desde un estado inicial hasta un estado final de madurez (Carrijo et al., 2021,
Proencga & Borbinha, 2016). Los MM con su estructura organizada y sistémica, permiten a
las empresas evaluar diferentes aspectos de la organizacidon y comparar sus niveles de
madurez con sus competidores y con aquellos que presentan las mejores practicas del
mercado, lo que posibilita la elaboracion de guias de accion para alcanzar los niveles mas

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

En esta linea los modelos de madurez de transformacion digital (MMTD) ayudan a
comprender y estructurar el concepto de digitalizacion (Carrijo et al., 2021), y proporcionan
una estimacion 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). EIl MMTD debe considerar las diferencias
de las industrias y sus etapas de desarrollo, para que su diagndstico y la clasificacion del
nivel de madurez se relacionen con la realidad de la organizacién (Aghamiri et al., 2022;
Carrijo et al.,, 2021; Reyes et al., 2022), debido a que la Transformacion Digital tiene
diferentes efectos en diferentes industrias y aquellos con orientacion al cliente y relacién
Business-to-consumer (B2C) se ven afectados por la digitalizacion mas rapido y mucho
méas 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 guias para que la empresa alcance el
nivel de madurez deseado, se enfoca en las relaciones del dominio con el desempefio e
indica como 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 podria comparar
practicas similares entre organizaciones para comparar la madurez dentro de diferentes
industrias. Sin embargo , el MMTD puede ser descriptivo por disefio, pero puede
desarrollar una hoja de ruta y presentar las consecuencias de su aplicacion comparativa
(Gollhardt et al., 2020). Otra clasificacion de los MMTD la brindan Gollhardt et al., (2020),

guienes afirman que en general, se pueden distinguir dos tipos de MMTD. El enfoque
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bastante clasico especifica la madurez individual en forma de niveles fijos, donde la escala
de cinco niveles es la mas comun. Estos niveles fijos pueden ser escalonados o continuos.
Y los modelos de madurez de area de enfoque, por otro lado, cada criterio puede tener
niveles dispares de madurez en términos de cantidad y distancia entre si (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 medicién valido: 1) Observacion, 2)
Generalizabilidad (generalizacion estadistica), 3) Interpretacién basada en la teoria, 4)
Exploracion y 5) Implicacion (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 Transformacion Digital (MMTD)

item MMTD Referencia Afo Nivzies ale Funcionalidad
Madurez
1 Industry digitization index (Friedrich et al., 2011) 2011 3 Comparativa
Digital ~ transformation  maturity (Westerman et al
2 (Roadmap for billion-dollar 2011) " 2011 4 Comparativa
organizations)
Digital maturity matrix (Modelo de
madurez desarrollado por el Centro (Westerman et al
3 de Negocios Digitales del MIT " 2012 4 Comparativa
: 2012)
(Massachusetts Institute of
Technology))
4 Status of digitalization (2V31i3)Becker et al, 2013 6 Comparativa
L. . (Peyman et al., 2014; .
5 Digital Maturity Model Schéfer et al., 2015) 2014 5 Comparativa
6 Dlglt_al quotient (Cociente Digital de (Catlin et al., 2015) 2015 4 Prescriptiva
McKinsey) Comparativa
L L Prescriptiva
7 Digital transformation index (Berger, 2015) 2015 4 Comparativa
Modelo del grado de preparacion en -
8 Industria 4.0 para las empresas @ (Lichtblau et al., 2015) 2015 6 CDescrlptlya
omparativa
alemanas
9 Digital Transformation Report (Schéfer et al., 2015) 2015 5 Comparativa
. . (Mittelstand 4.0, 2016) Prescriptiva
10 Model of digital maturity (Hellge et al., 2019) 2016 5 Comparativa
11 Stages in digital business @ (Berghaus & Back, 2016 5 Descriptiva
transformation 2016) Comparativa
- . . (Berghaus et al., 2016) o
12 rDe'g(')t?tl maturity & transformation (Tristan Thordsen et 2016 5 g(;‘r’:nscgrp;t'xg
P al., 2020) P
o . . (Gill & VanBoskirk, Prescriptiva
13 Forresteroés Digit 2016) 2016 4 Comparativa
Digital maturity model for telecom e Descriptiva
14 (Modelo de madurez digital para %ilgfz de-Leon, 2016 6 Prescriptiva
empresas de telecomunicaciones) Comparativa
. . (Wallner & KPMG, ;
15 Digital Readiness Assessment 2016) (KPMG, 2016) 2016 4 Comparativa
16 Maturity model for industry 4.0 @ (Schumacher et al., 2016 5 Descriptiva
Readiness and Maturity 2016) Prescriptiva
17 The digital transformation Playbook (Rogers, 2016) 2016 2 DI e

Prescriptiva



38 Anélisis del grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion
ftem MMTD Referencia Ano NIELES B/ Funcionalidad
Madurez

18 Aligning the organization for its | (G. C. Kane et al., 2016 3 Descriptiva
digital future 2016) Comparativa
Modelo de cultura digital _—

19 desarrollado (Lorenzo, 2016) 2016 - Prescriptiva

(Leyh et al, 2017, Descriptiva

20 | SIMMI 4.0 2016) 2016 5 Prescriptiva
The acatech Industries 4.0 Maturity Prescriptiva

21 Index (Schuh et al., 2017) 2017 6 Comparativa

. (Lichtblau & et al., Descriptiva

22 Industry 4.0 readiness 2017) 2017 6 Comparativa

23 _Dlgltal _ maturity in  traditional (Remane et al., 2017) 2017 5 Descnptl\_/a
industries Comparativa

- . Prescriptiva

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

25 Digital future readiness | (Schlaepfer et al., 2017 3 Prescriptiva
transformation model 2017) Comparativa
Maturity model for assessing the ) e

26 | digital readiness of manufacturing (2%(;7) Carolis et al., 2017 5 PDriZiTipttIX/ Z
companies (DREAMY) p

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

. . (Newman, 2017) Descriptiva

28 Digital maturity model (Deloitte, 2018) 2017 5 Prescriptiva

- . Descriptiva

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

30 Maturity assessment for industry 4.0 | (Colli et al., 2018) 2018 6 Prescriptiva
31 Structuring digital transformation (Gimpel et al., 2018) 2018 - Prescriptiva
. L . (Anderson & William, Descriptiva

32 Deloitte digital maturity model 2018) 2018 5 Prescriptiva
o . . Descriptiva

33 Organizational Agility maturity model = (Gunsberg et al., 2018) 2018 4 Prescriptiva
Company readiness evaluation for Descriptiva

34 digital business transformation (Isaev et al., 2018) 2018 4 Comparativa
Modelo Madurez para la Descrintiva

35 Transformaciéon Digital MINTIC i | (Acevedo, 2018) 2018 4 Prescrip tiva
INNPULSA Colombia P
The formative measurement model o

36 for digital maturity (Rossmann, 2018) 2018 - Prescriptiva

37 Strate_glc factors enabling digital (Salviotti et al., 2019) 2019 5 Descriptiva
maturity Comparativa
Maturity Model of Technology .

) h . (Dirk  Ifenthaler & i

38 | Adopton in an  Educational Egloffstein, 2020) 2019 5 Descriptiva
Organization
Marco de Transformacién Digital n Descriptiva

39 para el Estado (LITLE, 2210 A0 2 Prescriptiva

40 Industry 4.0 Readiness Framework (a'?‘mzb(;gi')o da Silva et 2021 4 Descriptiva

. . . (Agostino & Costantini, Descriptiva

41 Digital readiness index (DRI) 2021) 2021 2 Comparativa
Measurement Instrument for | (G. Rodriguez-Abitia &

42 Multidimensional Integrated Model of | Bribiesca-Correa, 2021 - Prescriptiva
Digital Transformation 2021)

43 The digital transformation capability = (Gokalp & Martinez, 2021 6 Descriptiva
maturity model (DX-CMM) 2021) Prescriptiva
3D-CUBE readiness model for . Descriptiva

44 industry 4.0 (Felippes et al., 2022) 2022 6 Prescriptiva
The new digital maturity model for Descriptiva

45 B2B project sales. (Mossietalaj2025) A0 2 Prescriptiva
The DXi Self Assessment Maturity . Descriptiva

46 Model (DX-SAMM) (Haryanti et al., 2023) 2023 6 Prescriptiva

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 2-5: Linea de tiempo MMTD
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Fuente: Elaboracion propia

Es muy importante resaltar autores de habla espafiola como Omar Valdez-de-Leon,

Oswaldo Lorenzo, Guillermo Rodriguez-Abitia e Isaac Ambrosio da Silva al ser referentes

encontrados en la literatura en Transformacion Digital y sus respectivos modelos de

madurez y frameworks; aunque este Ultimo 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 Transformacion Digital se tuvo la normatividad, modelos de
madurez y marco de referencia de Transformacién Digital generados por el Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones de Colombia, el Departamento Nacional

de Planeacién e iNNpulsa.

En la Figura 2-5 se representan los 46 MMTD en una linea de tiempo que brinda una vision
general de estos modelos para proseguir con una breve descripcion de sus finalidades. En
el Anexo A, se compila la informacion considerada como relevante para cada MMTD en
sus respectivas fichas de caracterizacion. No obstante, a continuacion, se presenta una

clasificacion de los MMTD a partir del detalle de la caracterizacion realizada.

2.2.1 MMTD precursores

El primer modelo de madurez que aparece en la seleccién y linea de tiempo, ver Figura 2-5,
es el Industry Digitization Index (Friedrich et al., 2011) que busca comprender mejor qué
industrias en qué mercados estan adoptandose y beneficiAindose de la digitalizacion
primero y cuales estan rezagadas, ademas de obtener informacion sobre los factores
tecnoldgicos especificos que permiten que ciertos mercados e industrias avancen mas
rapidamente. 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 Transformacién Digital y se
benefician de ella, para entender como la tecnologia digital cambia el negocio de las
grandes firmas lideres, y finalmente proponer el marco de transformacion para impulsar

una Transformacion 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 practicas digitales en todo el mundo, identifica los componentes
mas esenciales de la madurez digital y examina los vinculos entre la madurez digital y el
desempefio financiero. El Status of Digitalization (W. Becker et al., 2013) quiere obtener
una opinion actual sobre la comprensién y el uso de la digitalizacion en términos de
tecnologias de la informacion y la comunicacién dentro de las medianas empresas. El
Digital Maturity Model (Peyman et al., 2014; Schéfer 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 optimizacion concretos en &reas
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individuales. Este modelo crea asi 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 econémico en la Transformacion Digital

Con el modelo Digital Quotient (Cociente Digital de McKinsey) (Catlin et al., 2015) se
adquiere una comprension mas precisa del desafio de digitalizaciébn que enfrentan las
compafias y su desempefio digital, y sefiala 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 financiacion e indicadores clave de rendimiento (KPI)

con la estrategia digital que han elegido.

El Digital Transformation Index (Berger, 2015) que evalla la madurez digital de sectores
y negocios, al medir la capacidad de las empresas para obtener beneficios de la
Transformacién Digital, que requiere habilidades y capacidades en cuatro areas clave: 1)
Identificar y evaluar los desarrollos y tendencias actuales en la economia digital; 2) Obtener
posibles ganancias de eficiencia en el modelo comercial existente; 3) Identificar cambios
disruptivos en el modelo de negocio propio de la compaifiiay, en base a ello, definir nuevos
modelos de negocio; y 4) Iniciar un cambio integral en la cultura corporativa para dar los

pasos de implementacidn necesarios.

2.2.3 MMTD enfocados en la Industria 4.0

El Modelo del Grado de Preparacion 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 integraciéon 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 preparacién
para la Industria 4.0: la voluntad y la capacidad de las empresas para implementar las
ideas detras 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 mas alta pero enfocado a maximizar los beneficios



42 Analisis del grado de madurez de la Transformacién Digital de una organizacién

econdémicos, permiten a las empresas clasificar su entorno de sistemas de Tl con un
enfoque en los requisitos de la Industria 4.0., y buscan ampliar el enfoque tecnoldgico
dominante de los modelos de madurez desarrollados al incluir aspectos organizativos,
evalian desde una perspectiva tecnolégica, organizativa y cultural, centrandose en los

procesos de negocio de las empresas.

En ratificacion de esto se encuentra el Digital Transformation Report (Schéafer et al.,
2015) encaminado a clasificar las organizaciones en cinco niveles de transformacion digital
segun las dimensiones: estrategia, liderazgo, productos, operaciones, cultura, personas,
gobierno y tecnologia; el Model of Digital Maturity (Hellge et al., 2019) cuya medida de
madurez proporciona conocimientos basicos sobre la situacion de las medianas empresas
del area de influencia en cuanto a la implantacion de medidas tecnoldgicas o de

acompafiamiento a la digitalizacion.

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 Transformacion Digital afecta a la
organizacion y desarrollar las etapas de madurez a partir de datos empiricos, con el fin de
derivar una ruta de transformacion tipica; pero el segundo amplia su andlisis con la
evaluacion de la calificacion de éxito segun el nivel de madurez, por lo que afirman que las
empresas con un nivel de madurez mas alto se califican significativamente mas satisfechas
en todos los criterios de éxito que las empresas con un nivel de madurez mas bajo. Estos
modelos sirven como instrumento para determinar la posicién actual y descubrir diferencias
internas en la percepcion, y la comparacion con otras empresas del propio sector también

son Utiles para planificar los proximos pasos en la Transformacion Digital.

2.2.4 MMTD enfocados en las capacidades digitales
Forresterds Digit a(Gil &¥anBoskirkt2916)Malodadas cagacidades,

actitudes y competencias basicas que definen una operacién digital madura, adaptandose
a tres escenarios: Transformacion Digital general, el modelo evalla los aspectos
fundamentales que son importantes para la Transformacién Digital general de una
empresa, como el apoyo ejecutivo para la estrategia digital, la dotacién de personal digital,
cémo se mide el éxito y las funciones comerciales/la eficacia de la relaciéon de Tl; enfoque

al marketing digital, el modelo también revisa las capacidades especificas de la funcién 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 evalla aun mas cémo lo digital respalda las
interacciones de ventas y servicios, incluida la integracion de puntos de contacto y la
sofisticacion tecnoldgica. 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 definicién 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 transformacion
digital, lo que les permite sefalar la direccion de sus esfuerzos para la transformacion

digital.

2.2.5 MMTD desarrollados segun la particularidad industrial o
sectorial
Los siguientes modelos son desarrollados desde una industria o sector en especifico, el
Digital Maturity Model for Telecom Ericsson (Modelo de Madurez Digital para
Empresas de Telecomunicaciones) (Valdez-de-Leon, 2016) ofrece una vision
estructurada de la Transformacion Digital que sea especifica para el contexto y los desafios
de la industria de las telecomunicaciones y que pueda usarse como estandar para ayudar
a los proveedores de servicios de comunicaciones a compararse con sus pares 0 consigo
mismos a medida que avanzan en su transformacion. El Maturity Model of Technology
Adoption in an Educational Organization (MMEO) (Dirk Ifenthaler & Egloffstein, 2020)
es una herramienta de evaluacion que permite una autoevaluacion para la gerencia y el

personal de la Transformacion Digital en las organizaciones educativas.

El Digital Readiness Index (DRI) (Agostino & Costantini, 2021) tiene como proposito
valorar el nivel de Transformacion Digital de una organizacion en su conjunto, y toma el
campo de los museos como un caso de aplicacion ejemplar. El Measurement Instrument
for Multidimensional Integrated Model of Digital Transformation (G. Rodriguez-Abitia
& Bribiesca-Correa, 2021) brinda un mecanismo para evaluar en instituciones de
educacion superior el estado de la Transformacion Digital y sugerir los pasos a seguir para
evolucionar en el modelo de transformacion, 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, tamafio u otras
diferencias ambientales para adaptarse mejor a las necesidades de las organizaciones

bajo evaluacion. 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 Transformacion Digital, con base en un andlisis del estado
actual de la empresa.

2.2.6 MMTD desarrollados para aplicacion sin distencidn
industrial o sectorial
En contraste a estos modelos, El Digital Readiness Assessment (DRA) (KPMG, 2016;
Wallner & KPMG, 2016) ofrece un instrumento valido y hecho a medida a cualquier
compafiia para una puesta en funcionamiento rapida y eficaz de la Transformacién Digital.
El DRA se puede utilizar en todas las fases de la Transformacién Digital y hace que su
progreso sea medible; el The Digital Transformation Playbook (Rogers, 2016) se centra
en herramientas y marcos practicos que las organizaciones pueden aplicar para tomar
decisiones y formular estrategias para su propio negocio, sin importar su tamafio o
industria. Su objetivo es que las organizaciones descubran la proxima etapa de creacion
de valor y crecimiento para su negocio; El Modelo de Cultura Digital Desarrollado
(Lorenzo Ochoa, 2016) configura y explica la cultura digital de toda organizacion mediante
3 dimensiones: 1) la experimentacion, 2) el desarrollo y el despliegue, y 3) el liderazgo y la
transformacion, 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
transformacion digital en una empresa especifica; en segundo lugar, la preparacion de la
empresa para dominar los cambios que se avecinan. Y verifica la utilidad de esta medida

de dos escalas al derivar empiricamente en cinco grupos o clusteres 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 solucion al problema de evaluar la preparacion del
departamento de Tl para la transformacién del negocio digital mediante el desarrollo de
una evaluacién cuantitativa del nivel de madurez de los procesos del departamento de T
para satisfacer las necesidades de la empresa, el primero es, especificamente, un modelo
de referencia requerido para medir la agilidad de toda la organizacion dentro de una
division de servicios de informacion 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) est& dirigido a
descubrir cémo las empresas que maduran digitalmente adoptan la Transformacién 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 como las empresas maduras
continlan avanzando. El modelo Digital Future Readiness Transformation Model
(Schlaepfer et al., 2017) también se alinea con este direccionamiento ya que, refleja el
nivel de preparacién de las empresas industriales y de consumo para el futuro digital y se
centra en la medida en que la ubicacién de fabricacion es adecuada para la era digital, las
habilidades clave que requiere la digitalizacion y las transformaciones que seran

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:
¢estan las empresas manufactureras listas para digitalizarse? Al ofrecer una herramienta
para responderla mediante un método de evaluacion de la madurez para medir la
preparacion digital de las empresas de fabricacion basado en los principios inspiradores
del marco CMMI (Capability Maturity Model Integration). La transformacion 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 evaluacién de madurez digital, Evaluacién de Madurez Digital
360, que se basa en el modelo de aprendizaje basado en problemas (PBL), y responde a
una necesidad de acompafiar a diversas empresas en su transformacion digital de acuerdo

con su contexto especifico.

2.2.8 MMTD que gestionan un analisis 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 Transformacion fundado en la consideraciéon de que

cuatro dimensiones que son primordiales para la transicion empresarial hacia la era digital:

1) Identificar las necesidades de los clientes (digitales) del mafana, 2) El desarrollo de

opciones comerciales (digitales) para el mafiana basadas en estos conocimientos, 3) La

implementacion de estas nuevas opciones de negocio, y 4) La integracién 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 investigacion: 1) ¢Como se define conceptualmente el
constructo de madurez digital? 2) ¢Qué capacidades se incorporan en el concepto de
madurez digital?, y 3) ¢ Como 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 instantanea
del negocio, identificar posibles prioridades de inversion y gestionar el viaje en si mismo,
paso a paso hacia la Transformacién Digital y permiten a los lideres empresariales a
evaluar dénde se encuentran en su viaje de transformacion, 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 Transformacion Digital
MINTIC 7 INNPULSA Colombia (Acevedo, 2018) que mide el grado de adopcion
tecnoldgica, y crea una nueva relacionada con la capacidad organizacional para gestionar
la transformacion, lo cual se presenta en el modelo con la incorporacién de los elementos
blandos, llamados habilitadores, los cuales son condiciones transversales para desarrollar

la digitalizacion;

2.2.9 MMTD diseiados 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 holistico de campos de accion para la
Transformacion Digital que conlleva a razonar sobre esta de manera estructurada. Y no
solo proporciona informacion sobre la Transformacién Digital en la organizacion, sino que
también destaca algunas implicaciones generales para la planificacion estratégica y toma
de decisiones. El Marco de Transformacion Digital para el Estado (MinTIC, 2020) que
posibilita la habilitacibn de capacidades a las entidades publicas para empujar su
Transformacion Digital, mediante la reinvencion de los procesos, productos o servicios,
para asegurar la generacion del valor de lo publico; ademas entrega a las entidades la
herramienta de medicion de su Transformacion Digital, para la priorizacion de iniciativas
de las entidades publicas en esta &rea. Y el Strategic Factors Enabling Digital Maturity
(Salviotti et al., 2019) es una base conceptual y una escala de medicion definida para la

madurez digital, y establece la relacion entre la madurez digital y los factores clave de la
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Transformacion Digital. Con la percepcién que las organizaciones deben adaptarse a los
rapidos avances en el entorno digital y cambiar su enfoque de la Transformacién Digital a
la madurez digital.

2.2.10 MMTD con la madurez como dimensién independiente

El Industry 4.0 Readiness Framework (Ambrosio da Silva et al., 2021) se disefa bajo el
enfoque, en el que la madurez se entiende como una dimensién independiente entre las
otras dos dimensiones, facilitadores organizacionales y facilitadores tecnol6gicos, y
muestra qué tan preparada esta 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
Transformacién Digital bajo 3 dimensiones (X = Habilitador Organizacional, Y = Habilitador

Tecnoldgico, y Z = Habilitador de Madurez de Procesos)

2.2.11 MMTD disefiados bajo el modelo de determinacion de
capacidad y mejora de procesos de software
The Digital Transformation Capability Maturity Model (DX-CMM) (Gokalp & Martinez,
2021) se desarrollé bajo un enfoque holistico e integrado aplicable en todos los sectores,
basado en un modelo de madurez de capacidad de proceso bien establecido, modelo de
determinacion de capacidad y mejora de procesos de software (Software Process
Improvement And Capability Determination Model SPICE) y tiene como objetivo optimizar
las competencias de Transformacion Digital de la organizacion de forma estructurada como
consecuencia de la evaluacion 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 determinacion de capacidad y mejora de procesos de software (Software
Process Improvement And Capability Determination Model SPICE) es The DXi Self
Assessment Maturity Model (DX-SAMM) (Haryanti et al., 2023) esta disefiado para guiar
a las organizaciones, al proporcionar una hoja de ruta amplia, para mejorar la madurez
digital. Con el desarrollo de la medicion de la madurez, DX-SAMM contribuye a la
sostenibilidad de la organizacion al proponer estrategias de Transformacion Digital a futuro

basadas en los logros de madurez actuales.



48 Analisis del grado de madurez de la Transformacién Digital de una organizacién

2.3 Comparacion de los Modelos de Madurez de
Transformacion Digital

La Tabla 2-2 presenta las dimensiones y el método de céalculo de la madurez para cada
MMTD al ser las dos caracteristicas mas 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 aplicacion y obtencion del nivel de madurez. De los 46 MMTD, 26
fueron sefialados en color rosa, por no contar con la definicion de su método de calculo de
madurez de la Transformacién Digital en los articulos correspondientes a su publicacion.
Con relacion a las dimensiones de evaluacion, aunque los MMTD las nombran de
diferentes formas, se consiguio clasificar la mayoria en los 16 grupos de la Tabla 2-2. Las
dimensiones Estrategia, Operaciones / Procesos / Tareas, Cultura, Personas / Talento
Humano, Tecnologia y Organizacion / Estructura son las que tienen un porcentaje mas alto

de utilizacion entre los MMTD.
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Tabla 2-2: Andlisis de MMTD por dimensiones y método de célculo de la madurez

Dimensiones

Referencia Niveles de Madurez

Infraestructura
Estrategia
Liderazgo
Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas
Personas / Talento

Humano
Gobierno /
Gobernanza
Tecnologia

Organizacién /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

Entrada digital

2015)

1 Industry digitization = (Friedrich et Procesamiento X
index al. 2011) digital
Salida digital
t?zla%:ts?:)rmation Principiantes digi;a!es Estilo digital (the
2 maturity (Roadmap (Westerman Cons_erv_adore; t_‘JlgltaIes what) o
for billion-dollar et al. 2011) Fas_hlo_mstas digitales Sustancia digital
organizations) Digirati (the how)
Digital maturity
matrix (Modelo de
madurez
desarrollado por el (Westerman
3 Centro de Negocios etal. 2012) - X X X X X X X
Digitales del MIT .
(Massachusetts
Institute of
Technology))
Sin informacion Imp_or_tar_lcia _d’e
Demasiado baja la digitalizacion
st (W. Becker, . Megatendencias
atus of ’ Bajo A
4 digitalization Ulrich, and Neutro I?lgltallzaC|on en
Vogt 2013) areas
Elevado funcionales
Demasiado alto L
individuales
(Peyman et
Digital Maturity al. 2014;
5 Model Schafer et al. : X X X X X X X X
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Referencia

Niveles de Madurez

transformation index

- . (Catlin,
Digital quotient
6 (Cociente Digital de Scan_lan, and
McKinsey) Willmott
y 2015)
7 gl (Berger 2015)

Modelo del grado de

Recién llegados
Nivel 0: Forastero
Nivel 1: Principiante

preparacion en ) Aprendices
8 Industria 4.0 para (L;h%ig)a Nivel 2: Intermedio
las empresas ’ Lideres
alemanas Nivel 3: Experimentado
Nivel 4: Experto
Nivel 5: Mejor ejecutante
A (Schafer et
9 Transformation . 2015
Report ek )
(Mittelstand
4.0, 2016)
10 Model of digital (Hellge,
maturity Schroder,
and Bosse
2019)
Promocionar y apoyar
Crear y construir
Stages in digital (Berghaus Comprometerse a
11 business and Back transformar
transformation 2016) Procesos elaborados y

centrados en el usuario
Empresa basada en datos

Infraestructura

Estrategia

Liderazgo

Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas

Dimensiones

Personas / Talento

Humano

Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

- X X X
Informacién

digital

Automatizacion

Conectividad

Acceso digital

de clientes

- X X X X X X

- X X X X X X X

- X X X X

Gestion de la X X X X X X X

transformacion
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Referencia

Niveles de Madurez

Infraestructura

Estrategia

Liderazgo

Productos

Dimensiones

Operaciones /
Procesos / Tareas
Personas / Talento

Humano
Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

Maturity

Sihn 2016)

- . (Berghaus,
Digital maturity & -
. Back, and Gestion de la
12 tr;ar;srftormatlon Kaltenrieder transformacion X X X X X X X X
P 2016)
. 4: Diferenciadores
13 Forrestero Vgengoe;?((i‘rk 3: olaboradores Perspectivas X X X
Maturity Model 4.0 2016) 2: Adoptantes
1: Escépticos
Digital maturi . .
mgdel for telecotmy L|d9ra_ndo (Pionero)
(Modelo de madurez (Valdez-de- I?\i)etlg::nzizdo
14 g'r%';fésas Pal2 | Leon 2016) | Habilitando ; X X X1 X X XX
telecomunicaciones) Iniciando
Ericsson No empezado
L . (Wallner and
15 Rggsmeif?gms KPMG 2016) Mornitoreo X X | X X | X X
(KPMG 2016)
mg;irtny model 10(; (Schumacher,
16 | Readiness arnd | Erol, and - X X | x| x| x| x| x| x X
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Referencia

Niveles de Madurez

Pensar en el desafio de la
transformacion digital en
términos de dominar dos tipos
diferentes de gestion: era pre-
digital, era digital. Para tener

Infraestructura

Estrategia

Liderazgo

Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas

Dimensiones

Personas / Talento
Humano

Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

iz q dltghiel Rogers E'):;Zf?)?n?:gi?: IT; organizacion
1 7 transformation (20?_5) debe ser capaz’ de dgsarrollar : X X X
Playbook ideas, procesos, proyectos y
formas de pensar
verdaderamente nuevos. Pero
también debe ser capaz de
difundir estas ideas o procesos
en toda la organizacion.
Aligning the Temprano (1-3)
18 organization for its Sé?'zléizs En desarrollo (4-6) - X X X X X
digital future : Madurando (7-10)
Experimentacion
Modelo de cultura (Lorenzo Desa!'rollo y
1 9 digital desarrollado 2016) i sesplicle
Liderazgo y
transformacion
Integracion
vertical
Integracion
Leyh et al horizontal
(2016) Desarrollo de
20 SIMMI 4.0 (Leyh et al., productos
2017) digitales
Criterios
tecnolégicos
transversales
Primera etapa:
Informatizacion
Etapa dos: Conectividad
The acatech Schuh et al Etapa tres: Visibilidad
2 1 Industries 4.0 (2017) Etapa cuatro: - X X X X

Maturity Index

Transparencia

Etapa cinco: Capacidad
predictiva

Etapa seis: Adaptabilidad
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Referencia Niveles de Madurez

©
E
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Estrategia

Liderazgo

Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas

Dimensiones

Personas / Talento

Humano

Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

para el futuro

(Lichtblau
22 | industy 401 andetal. - X X | X X X | X
2017)
2 3 Digital maturity in (Remane et :;rrlgata::gcciig:tal
traditional industries al. 2017) rep
digital
(Berghaus,
Digital Maturity Back, and Gestion de la
24 Model Kaltenrieder transformacion X X X X X X X
2017)
Digital i ggrze;tfalc?ljerr;te posicionado
2 5 readiness ) (Schlaepfer et lisEss B X X X
transformation al. 2017)
o~ No colocado correctamente
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Dimensiones

Referencia Niveles de Madurez

Infraestructura
Estrategia
Liderazgo
Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas
Personas / Talento

Humano
Gobierno /
Gobernanza
Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

Maturity model for
assessing the digital

26 readiness of | (De Carolis et Monitorear y X X X
manufacturing al. 2017) controlar
companies
(DREAMY)

¢ Cémo reconozco
las necesidades de
los clientes

(¢ digitales?) del
mafiana?

¢,Coémo desarrollo
opciones de
negocio

(¢ digitales?) para
el mafiana?

¢ Soy técnicamente
capaz de realizar
estas opciones
comerciales

(¢ digitales?)

¢Es mi cultura
corporativa
adecuada para
realizar estas
opciones de
negocio

(¢ digitales?)?

27 Action  fields  of

digital transforming {Plater 2005, | L

(Newman
Digital maturity 2017)

28 model (Deloitte X X X X X X X
2018)

29 Open digital maturity | (Open Roads

model (ODMM) 2017) | VA

x
X
X
x
x
X
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Referencia

Niveles de Madurez

3 0 Maturity assessment | (Colli et al.
for industry 4.0 2018)
Structuring  digital .
31 transformation (G"ggigt al
framework
3 | Debite digital | (ATerson
maturity model 2018)
Etapa de madurez 0: no
agil
Organizational Silzale i 1.6.
33 Agility maturity (Gunsberg et | Fundamentos de agilidad
et al. 2018) Etapa de madurez 28
Transicion de agilidad
Etapa de madurez 38
Agilidad organizacional
. (Isaev,
Company readiness .
3 4 evaluation for digital Korg\éléma,
business Tabakova
transformation 2018)
Modelo Madurez
para la Principiantes
3 5 Transformacion (Acevedo Actualizados
Digital MINTIC i 2018) Conservadores
INNPULSA Transformados
Colombia

Infraestructura

Estrategia

(=)
o
N
©
as
[}
T
—

Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas

Dimensiones

Personas / Talento

Humano

Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

Conectividad X X X
Transformacion X X X X
- X X X X X X
ey || x| | x x| x
- X X X X X X X
= X X X X X X X
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Dimensiones

Referencia Niveles de Madurez

Infraestructura
Estrategia
Liderazgo
Productos

Operaciones /
Procesos / Tareas
Personas / Talento

Humano
Gobierno /
Gobernanza
Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

Innovacion

Competencia

Colaboracién

The formative
36 measurement model
for digital maturity

Administracién,
finanzas y control
. (Salviotti Adgquisiciones
37 Strategic factors Gaur an(’1 Logistica de
enabling digital ' entrada X X X X
maturity Pennarola Logistica de salida
2019) Marketing y ventas
Servicios de
postventa
Maturity Model of
Technglogy (Ifegg:jaler Aprendizaje y
38 forera ™ ™| gt et x| x| x| x
Organization MMEO 2020)

(Rossmann,

2018) N/A - X X X X X X X

0: No existe
Marco de 1: Exploratorio
39 Transformacion (MinTIC 2: Iniciando : X X X X
Digital para el 2020) 3: Implementando la visién
Estado digital

4: Mejora continua

Habilitadores
organizacionales
Habilitadores
tecnolégicos
Madurez

Industry 4.0 | (Ambrosio da
40 Readiness Silva et al.,
Framework 2021)
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Dimensiones

@ S
e =~ o = - - © c
‘ _ 5| ® o 2 | 85 So|loN| & |Sg|8q 5 |S| 2
Referencia | Niveles de Madurez g > S = | 5§ Fclca| 8 |c2|% S 5 &
5| 5 g S |Go Seles| 5 | 88| s [ 5| 5
7 © [} ] & o “E|zo c 2| g = o a
o @ ° <] = ¢ S| 285 1] S5 g o
o 7} 1= = o9 cT| o8 o Sol & = = ©
= L — o o O o 06 = ouw | = o )
= O o 2 o (§) O )
a &
0 representa la ausencia
- ) (Agostino & | de digitalizaciény 1
41 :?]gétjl(DRI;eadmess Costantini, | corresponde al valor mas = X X X X X
2021) alto de digitalizacion
completa.
Measurement Digitalizacién del
Instrument for (9' merf:a_d 0
Multidimensional Rodriguez- Logistica
42 Integrated Model of Abitia & fortalecida X X X
Digi?al Bribiesca- Capacidades
. Correa, 2021) dindmicas y
Transformation digitales
Nivel 0: Incompleto
The digital . Nivel 1: Realizado
43 transformation (ﬁgrliﬁ:gz& Nivel 2: Administrado : X X X X
capability maturity 2021) ’ Nivel 3: Establecido
model (DX-CMM) Nivel 4: Predecible
Nivel 5: Innovando
Habilitadores
organizacionales
Estrategia
Organizacional
Fuerza laboral
No iniciad humana
| (_:)!nl(;:la a Facilitadores
_ : niciada tecnolégicos
4 4 i%dcelljBfErreﬁ(gS:ts s (Felippes et | Administrada Produccion
Y| “al, 2022) | Definida tecnoldgica
4.0 Optimizada Tecnologias de la
informacion
Autoadaptada Madurez del
proceso
Desarrollo de
productos y
servicios
Orden completada
The new digital
45 maturity model for (Vozsgzzt)al., - X X X X X
B2B project sales
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Referencia Niveles de Madurez

Infraestructura

The DXi Self

(Haryanti et Proceso de

Estrategia

Liderazgo

Productos

Dimensiones

Operaciones /
Procesos / Tareas

Personas / Talento
Humano

Gobierno /
Gobernanza

Tecnologia

Organizacion /
Estructura

Capacidades /

=
o
c
©
>
o
c
=

Competencia

Colaboracién

Assessment
46 Maturity Model (DX- al., 2023) transformacion X X X X X X
SAMM)
Totales de MMTD por dimensién 2 |25 | 3 11 9 21 23 24 7 30 22 2 6 2 5 17
% de utilizacion por dimension 4% | 54% 7% | 24% | 20% | 46% 50%  52% | 15% | 65% @ 48% | 4% | 13% 4% | 11%  37%

Fuente: Elaboracion propia

2.4 Seleccion del Modelo de Madurez de Transformacion Digital

2.4.1 Seleccién nivel uno de los Modelos de Madurez de Transformacion Digital

La seleccion de nivel uno de los MMTD se realiz6 con la aplicacion del criterio uno descrito en el método de la seccion 2.1.3. Con

base en el cumplimiento de este primer criterio de seleccion se escogieron 20 MMTD, que tienen como fortaleza contar con la

informacion completa de la metodologia para su aplicacion, ver Tabla 2-3. Los que no cumplen con este criterio y obtuvieron una

calificacion de cero por no tener informacion completa de su metodologia de uso se encuentran en color rosa en la Tabla 2-2. En la

cuarta columna se agregé la informacion correspondiente al campo de aplicacién, necesaria para la seleccion nivel dos. De aqui se

concluyo que siete de estos MMTD se pueden usar sin importar el tipo de empresal/industria y trece estan disefiados a campos de

aplicacion especificos.
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Tabla 2-3: Matriz de seleccién de MMTD

Criterios de seleccion MMTD

# MMTD f T 1) Calidad y 2)Claridad | 3) Adecuacion | PUNtaje ; i
seleccionado Referencia Campo de apllcaC|on cantidad de metodolégica | del modelo de Total Observaciones seleccion
informacion para madurez a la
metodoldgica aplicacion organizacion
Transporte
Venta al por menor y servicios de
Diital T ; . alimentacion
Malurity (Roadmap for | (Westerman et | Senios rancrae o) e La calificacion es cualitativa sin responder
1 Bil);i on-Dollar p al, 2011) Gobierno preguntas solo bajo el concepto de la
Organizations) : Fabricacién y distribucién organizacién y presenta una hoja de ruta
Productos farmacéuticos y médicos
Servicios de telecomunicaciones,
medios y entretenimiento
Manufactura, mineria, energia/agua Modelo direccionado a empresas alemanas
::n_dustr_la d_e c:)nst:'uc_(lzlon . donde la facturacién més pequefia es de 4
(W. Becker, |nanC|§1r:1len 0, alquiler, serviclo millones de euros, 24 de las empresas
2 Status of Digitalization Ulrich, and comercia - participantes tienen entre 30 y 300
Proveedores de servicios
Vogt 2013) Gblicos/privados empleados, y otras 11 empresas entre 300 y
Eomerciop hoteleria, transporte 3000 empleados. El nimero mas bajo de
. o ! P empleados es de 50 empleados.
Agricultura/silvicultura, pesca
Modelo Del Grado De .
Preparacion En Industria | (Lichtblau et al. | Empresas en los campos de la Modelo aphcagio EYCIUTAICEEES C los
3 h oo P campos de la ingenieria mecéanica y de
4.0 Para Las Empresas 2015) ingenieria mecéanica y de plantas o s
Alemanas p .
Para el anélisis de los puntajes de madurez
individuales, se utiliza una combinacién de dos
puntajes. Solo cuando se supera un umbral
Stages in Digital Business | (Berghaus and | Sin especificar el tipo de ISR (P @l ), @) e S
4 T f ii Back 2016 alindustri asigna al siguiente grupo. Esto significa que los
ransformation ac ) empresa/industria participantes no pueden alcanzar una mayor
madurez general logrando solo los elementos
dificiles y, al mismo tiempo, descuidando los
requisitos basicos.
Modelo de facil aplicacion, sin embargo, tener en
cuenta que se envid a responsables de la toma
i de decisiones de marketing ubicados en Brasil,
Forresteros (Gilland Canada, China, Francia, Alemania, India, el
5 Model 4.0 VanBoskirk Marketing Reino Unido y los Estados Unidos de PYMES y
odel 4. 2016) grandes empresas con 100 o mas empleados (en
Brasil, China, India) o 500 o0 mas empleados (en
Canada, Francia, Alemania, Reino Unido y
Estados Unidos).
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# MMTD
seleccionado

Digital Maturity Model For
Telecom Ericsson (Modelo

Criterios de seleccion MMTD

Puntaje
Total

1) Calidad y
cantidad de
informacion
metodoldgica

2) Claridad
metodolégica
para
aplicacion

3) Adecuacion
del modelo de
madurez a la
organizacion

Referencia

Campo de aplicacion

Observaciones seleccion

6 De Madurez Digital Para (Valdez-de- Proveedores de servicios de 1 2 O 3 Modelo desarrollado para proveedores de
Empresas De Leon 2016) telecomunicaciones servicios de telecomunicaciones
Telecomunicaciones)
- . : - . Es mas, una metodologia para la
The Digital Transformation Sin especificar el tipo de 1 O 1 2 b ! . .
7 Playbook (Rogers 2016) empresa/industria |mplementacn§n de la transformacion
digital
Bancario
Bienes de consumo
Energia y servicios Publicos
Entretenimiento, Medios, Publicaciones
Federal )
Gobierno Ofrece una hoja de ruta para la
8 Aligning The Organization | (G. C. Kane et | Seguro 1 2 1 4 organizacion: cada pregunta se evalia de
for Its Digital Future al. 2016) Tly tecnologia forma individual, no es muy claro cémo se
Ciencias de la vida saca el nivel de madurez general
Fabricacion
Servicios profesionales
Proveedor

Venta minorista
Telecomunicaciones/Comunicaciones

9 Modelo De Cultura Digital
Desarrollado

Sin especificar el tipo de
(Lorenzo 2016) empresa/industria 1 1 0 2

No ofrece un modelo que brinde una hoja
de ruta para la organizacion

The Acatech Industrie 4.0

10 Maturity Index

Schuh et al

Sin especificar el tipo de
(2017) empresa/industria 1 2 1

El uso del indice comprende tres etapas
sucesivas. La primera etapa es la identificacion
de la etapa de madurez actual en las diferentes
areas funcionales. La etapa 2 implica que la
empresa identifique la etapa de desarrollo
objetivo que desea alcanzar al final del proceso
de transformacion, 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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Criterios de seleccion MMTD

# MMTD f T 1) Calidad y 2)Claridad | 3) Adecuacion | PUNtaje ; i
seleccionado Referencia Campo de aplicacion cantidad do | metodologica | del modelode | Total Observaciones seleccion
informacion para madurez ala
metodoldgica aplicacion organizacion
11 Digital Future Readiness (Schlaepfer et | Empresas industriales y de 1 1 O 2 Modelo desarrollado para empresas
Transformation Model al. 2017) consumo industriales y de consumo
Action Fields of Digital . - Modelo desarrollado para empresas
12 Transforming (Peter 2017) | Empresas PYMES sin especificar 1 1 O 2 PYMES
Open Digital Maturity = (Open Roads | Sin especificar el tipo de p p
13 Model (ODMM) 2017) empresa/industria 1 0 0 1 Wi gee e el by
14 Organizational Agility | (Gunsberg et | Division de servicios de 1 2 O 3 E?;?;ﬁ:?éil izﬁidmebzfr\gdorz:;te la
Maturity Model al. 2018) informacién de la universidad l go.p
metodologia completa
Modelo Madurez para la
Transformacion Digital Empresas MiPYMES sin .
15 MINTIC i INNPULSA (Acevedo 2018) sl 1 2 0 3 Modelo desarrollado para MiPYMES
Colombia
The Formative (Rossmann Sin especificar el tipo de
16 Measurement Model for ! pec - tup 1 O O 1 Falta informacién metodolégica
L . 2018) empresa/industria
Digital Maturity
. Modelo disefiado para entidades publicas
Marco de Transformacion . . - . o .
17 Digital para el Estado (MinTIC 2020) | Entidades publicas 1 2 1 4 gglc:[rjrgglanas. también presenta una hoja
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Criterios de seleccion MMTD

Puntaje

cantidad de metodolégica | del modelo de Total
informacion para madurez ala
metodoldgica aplicacion organizacion

Observaciones seleccion

#MMTD Referencia Campo de aplicacién 1) Calidad y 2) Claridad 3) Adecuacién

seleccionado

. Modelo disefiado para Instituciones

18 Digital readiness index (éggtsa“r:l%i& Instituciones culturales 1 2 O 3 culturales donde los clientes tienen
(DRI) 2021) ! acceso a sus instalaciones para el

consumo de sus servicios (museos)

Modelo desarrollado para ayudar a las empresas

manufactureras al proporcionar la determinacién
actual de la capacidad/madurez de TD, la

2 derivacion de un andlisis de brechas y la creacion
de una hoja de ruta integral para la mejora de

una manera integral, estructurada, objetiva y

forma completa y estandarizada

The Digital Transformation
19 Capability Maturity Model
(DX-CMM)

(Gokalp &

Martinez, 2021)  EMPresas manufactureras 1 1 O

Modelo construido para ser aplicado
practicamente en las empresas (alemanas y
brasileras). Presenta una forma de aplicacion
facil, proporciona una metodologia practica y
completa para la recoleccién de datos (encuesta),
calculando un vector de preparacién
tridimensional R = (X,Y,Z), que resulta en un
valor para futuras comparaciones y permite
analizar la nivel de preparacion de las empresas,

20 3D-CUBE readiness (Felippes et al., | Sin especificar el tipo de 1 2 1 4
model for industry 4.0 2022) empresalindustria

mostrando un grafico de radar para una facil
comprension de sus perfiles de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

2.4.2 Seleccion nivel dos de los Modelos de Madurez de Transformacién Digital

En esta segunda parte de la seleccion del MMTD a implementar, se aplicaron el segundo y tercer criterio descritos en el método de la
seccion 2.1.3. El segundo criterio hace referencia a la descripcién de la metodologia para la aplicacién del modelo, el tercer criterio
tiene que ver con el campo de aplicacion para el cual se disefi6 el MMTD y su concomitancia con el de la organizacion 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 presenté un empate
entre ellos se procedio a realizar otro proceso de seleccidn con la ayuda de expertos conforme al método descrito en la seccion 2.1.3,

ver Tabla 2-4.
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Tabla 2-4: Matriz de seleccion de MMTD con calificacion de expertos

Criterios de seleccion MMTD

1) Calidad y cantidad 2) Claridad 3) Adecuacion del H
& MMTD Referencia de informacion metodoldgica para | modelo de madurez a Puntaje
seleccionado metodolégica aplicac la organizacién Total

Digital Transformation

Maturity (Roadmap for | (Westerman et
1 Billion-Dollar al. 2011) 1 1 1 1 2 1 1 1 O 3
Organizations)
Stages in Digital
) (Berghaus and
. e N R R
Aligning The
8 Organization for Its & aflzléigﬁ et 1 1 1 2 2 2 1 1 1 4

Digital Future

The Acatech Industrie Schuh et al
10 4.0 Maturity Index (2017) 1 1 1 0 1 0 1 1 1 2,3
Marco de
17 Transformacion Digital | (MinTIC 2020) = ] 1 1 1 0 1 1 1 1 2,6

para el Estado

20 3D-CUBE readiness (Felipz%ezszgat al., 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3’3

model for industry 4.0

Fuente: Elaboracion propia

Téngase en cuenta que el Puntaje Total se obtiene promediando la calificacion de todos
los expertos, es decir, se suman las calificaciones que dio cada uno por cada criterio y se
divide entre el nUmero de expertos, que para esta ocasion es igual a tres. Conforme a la
calificacion brindada por los expertos y representante de la organizacion se obtuvo que el
modelo con el puntaje total mas 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 organizacion para la medicion de su madurez de
Transformacion Digital.
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2.5 Resumen del capitulo

Como resultado de este capitulo se caracterizaron los 46 métodos, modelos de medicién

de la madurez de la Transformacion Digital identificados partir de la RSL, para cumplir con

el objetivo especifico uno. Con base en esta caracterizacibn se logré6 conocer

particularidades de los MMTD que permitieron ejecutar un estudio de los modelos de

madurez por dimensiones y método de céalculo de la madurez y clasificarlos como se

muestra a continuacion:

¢

O 0 0 0 0 0

O 0O 0

¢

MMTD precursores

MMTD con enfoque econdmico en la Transformacion Digital

MMTD enfocados en la Industria 4.0

MMTD enfocados en las capacidades digitales

MMTD desarrollados segun la particularidad industrial o sectorial
MMTD desarrollados para aplicacion sin distencion industrial o sectorial

MMTD direccionados a comparar las empresas maduras digitalmente con las que
no y definir factores claves de éxito

MMTD que gestionan un analisis de brechas con base en el estado actual y el ideal
MMTD disefiados con enfoque de marco de referencia
MMTD con la madurez como dimensién independiente

MMTD disefiados bajo el modelo SPICE

El proceso de seleccion del modelo de madurez resulté en la escogencia del modelo

Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al. (2016) para ser

aplicado en la medicion de la madurez de la Transformacién Digital.
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El objetivo de este capitulo es describir, por un lado, el Modelo de Madurez de
Transformacién Digital (MMTD) seleccionado y por otro, los ajustes realizados para su

posterior aplicacion en la organizacién objeto de estudio.

Por lo tanto, el capitulo cuenta con la seccion 3.1 en la que se presentan las dimensiones,
niveles de madurez y estructura de cuestionario del MMTD seleccionado, la seccién 3.2
gue muestra el ajuste realizado al MMTD seleccionado para aplicar y la seccién 3.3 con el

resumen del capitulo.

3.1 Modelo de Madurez de Transformacion Digital
Aligning The Organization for Its Digital Future

Para comprender los desafios y oportunidades asociados con el uso de negocios sociales
y digitales, MIT Sloan Management Review, en colaboracion con Deloitte, desarrollé 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:
C Nivel de madurez digital de la organizacion.

Anticipar la interrupcion.

Prepararse adecuadamente.

La mayor amenaza que enfrenta su empresa como resultado de la tendencia digital.

O 0 00

Porcentaje de profesionales que quieren dejar su organizacién en menos de un afio

dadas las tendencias digitales.

C Tecnologia mas importante a la organizacién hoy.

h
I

e
t

S
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C La estrategia digital de la organizacion es temprana, en desarrollo o madura
(Porcentaje de encuestados que estan de acuerdo / muy de acuerdo).

C Calificacién de la cultura de la empresa (en una escala de 1 a 5).
Cbémo las empresas fortalecen sus capacidades de innovacion digital.

C Habilidad més importante que debe tener un lider organizacional para tener éxito

en un lugar de trabajo digital.

C Necesidades de talento vs capacidad de atraccion.

3.1.1 Dimensiones de madurez de Transformacion Digital

Para navegar por la complejidad de los negocios digitales, las empresas deben adoptar lo
gue G. C. Kane et al. (2016) denominaron congruencia digital, cultura, personas, estructura
y tareas alineadas entre si para gue los ejecutivos puedan abordar de manera efectiva los

desafios de un panorama digital en constante cambio.
Cultura: Aceptar el riesgo

Lograr que una organizacion acepte el riesgo va mas alla de las advertencias de que
asumir riesgos es aceptable. Las organizaciones que maduran digitalmente incorporan la

toma de riesgos en el tejido de como administran (G. C. Kane et al., 2016).
Personas: Profundizando las Habilidades de la Empresa

Las empresas que maduran digitalmente tienen mas de cinco veces mas 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 Unicamente de la ayuda

externa solo deberia ser una medida provisional (G. C. Kane et al., 2016).

La escasez de talento seguir4 en aumento, y los empleados y ejecutivos que no sientan
gue adquieren habilidades digitales buscaran esto en otra parte. Por lo tanto, las
organizaciones que maduran digitalmente hacen mas que ofrecer cursos de formacion.
Con la creciente presion de rendimiento y el ritmo acelerado de cambio que provoca la
tecnologia digital, la forma mas poderosa de aprendizaje es no acceder a lo que otras

personas ya saben, sino impulsar la creacion de nuevos conocimientos a través de la
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practica en el propio lugar de trabajo, en lugar de una sala de capacitacion (G. C. Kane et
al., 2016).

Figura 3-1: Congruencia digital: Dimensiones de madurez de Transformacion Digital

Culture
Inputs Strategy Tasks Structure Qutputs
People
Continuous feedback;
learning and adapting
Strategy Tasks Culture People Structure
* Adopt “zoom out/ zoom * Modularize work where  * Build risk/failure » Adopt a talent * Build collaborative and
in" planning appropriate tolerance replenishment model distributed leadership
* Communicate both * Build stronger * Pilot projects ratherthan + Rethink traditional * Define and build out
vision and risks relationships with large initiatives models of working (e.g.,  your business
« Integrate digital strategy ~ Partners * Drive scalable learning employee / employer ecosystem
into corporate strategy  * Organize work around Wire for culture fit ahead rd”0d§|5— adopt “tours of o Scale backto scale
« Leamn, innovate—repeat  Projects, rather than of tech fit uty”) ahead
functional silos * Balance softandtech  + pistribute leadership
skills at all company
levels

Fuente: Tomado de (G. C. Kane et al., 2016)

Estructura: Adaptativa y agil

Las estructuras de liderazgo jerarquico fueron disefiadas para organizaciones complejas
en tiempos mas estables. Para volverse mas agiles y fomentar la colaboracién, algunas
organizaciones grandes simplifican sus estructuras y recurren a equipos multifuncionales
para volverse mas agiles y dejar que las estructuras formales se desvanezcan en un
segundo plano o desaparezcan por completo. Esto acompafiado en que los lideres 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 seleccion y verificacion de antecedentes
laborales permanentes y eventuales no podran seguir el ritmo de todas las necesidades
de talento en entornos que cambian rapidamente. A menudo, el mejor talento no se

encuentra dentro de las cuatro paredes de una organizacion, 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 organizacion y los
procesos de contratacion (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 organizacién. Aqui entran a jugar
factores de organizacion del trabajo de acuerdo con las capacidades de la empresa, que
atienden sus necesidades especificas soportado en un talento humano idéneo 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 mas digital no se trata solo de
implementar mas y mejores tecnologias. Implica alinear la organizacion 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 como 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
digitalizacion pueden hacer poco para mejorar la capacidad de la empresa para competir
en un mundo digital, incluso si la inversién en tecnologia y la implementacion son correctas
(G. C. Kane et al., 2016).

Nadler & Tushman (1980) encabezaron la idea de la congruencia organizacional como
ingrediente principal para un desempefio corporativo éptimo. El concepto es que solo
cuando los componentes esenciales de un negocio (su cultura, personas, estructura y
tareas) estan 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 organizacion funcionen juntos con el tiempo lo

gue no favorece a la integracion de su estrategia digital con la del negocio.



Capitulo 3 69

3.1.2 Niveles de madurez de Transformacién Digital

G. C. Kane et al. (2016) definieron tres niveles de madurez de Transformacion Digital:
temprana (1-3), en desarrollo (4-6) y madurando (7-10), con base en una escala de
valoracion del 1 al 10 en la que se evallia que tanto la empresa se considera como una
organizacion ideal transformada por tecnologias y capacidades digitales que mejoren los
procesos, atraigan talento en toda la organizacion e impulsen nuevos modelos comerciales
gue generen valor; donde 1 (Poco cerca) significa que la empresa de estudio no es para
nada o muy poco parecida a esta organizacion ideal, y 10 (Muy cerca) que la empresa de
estudio es muy parecida o igual a esta organizacion ideal, ver Figura 3-2.

En mas 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 visién a mas largo plazo de
la estrategia en comparacién 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 comudn entre las
organizaciones digitales en etapa inicial y se caracteriza por un bajo apetito por el riesgo,
una estructura de liderazgo jerarquica, trabajo realizado en silos y decisiones basadas mas
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
experimentacién y la velocidad, aceptan el riesgo y crean estructuras de liderazgo
distribuidas. Ademas, fomentan la colaboracion y es mas probable que utilicen datos en la
toma de decisiones. En el medio estén 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 mas propensas a
recurrir a contratistas y consultores (G. C. Kane et al., 2016). Las empresas que maduran
digitalmente son significativamente mas capaces de atraer nuevos talentos en funcion 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 Transformacion Digital

Idealizacion de la organizacion: Niveles de madures de Transformacion Digital
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Fuente: Elaboracion 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 lideres empresariales ponen mas énfasis en las habilidades

de cambio que en el conocimiento tecnoldgico (G. C. Kane et al., 2016).

Las empresas que maduran digitalmente también valoran el liderazgo. El conocimiento
tecnoldgico no es la habilidad mas importante que los lideres deben tener, la capacidad de
dirigir una empresa a través del cambio de modelo de negocio es la habilidad mas
importante, y ser un progresista con perspectiva en el futuro es casi tan importante con

una visién clara, estrategia sélida y prevision, segun G. C. Kane et al. (2016).

3.1.3 Estructura del cuestionario del Modelo de Madurez de
Transformacion 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

Transformacion Digital y 12 preguntas de demografia y caracterizacion de la organizacion,

las cuales estan disefiadas para obtener tendencias por sectores industriales.
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En la Ficha de Caracterizacion del MMTD en el Anexo A Tabla 6-18 se encuentra informacién
adicional sobre el modelo de madurez.

3.2 Ajuste del Modelo de Madurez de
Transformacion Digital Aligning The
Organization for Its Digital Future

El cuestionario descrito en la seccion 3.1.3 fue ajustado en idioma espafiol
Latinoamericano y se mantuvieron las mismas 34 preguntas de contenido, pero se
redujeron las preguntas de clasificacion demografica y caracterizacion a 5, debido a que
se eliminaron aquellas que tienen como objetivo perfilar la comparacién 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 dimensién personas a talento humano para buscar mas claridad y entendimiento

para la poblacion a encuestar, ver Figura 3-3.

Figura 3-3: Ajuste del MMTD seleccionado i Cuestionario (Encuesta)

Ajuste del MMTD seleccionado

. - Modificacion del e e juste final del
Adecuacion de idioma .. Verificacion de los “" ]
cuestionario del MMTD . . cuestionario del MMTD
del MMTD : ajustes al cuestionario -
~ elegido elegido
Adecuar la herramienta de Definir los requerimientos de Validar por parte de Efectuar ajustes
recoleccion de cambio segun la los expertos la finales de ser
informacion a idioma de organizacion objeto de integridad en la necesario
poblacién objeto de estudio y agrupar las medicién de la
estudio preguntas por dimensiones madurez de la TD

0 0 0 0

Fuente: Elaboracion 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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organizacion para su futuro digital, como se decidio llamar a dicha herramienta de consulta

y recopilacién de informacion.

Otra modificacion crucial que se realizd al cuestionario original fue la de agrupar las 34

preguntas de acuerdo con la dimension del MMTD a la que hacen referencia: estrategia,

tareas, cultura, talento humano y estructura, ver

Figura 3-4. Ya que se queria tener un analisis mas sencillo de la informacién tabulada y
poder disefiar recomendaciones acordes a la organizacion que fortalezcan cada dimension

delimitada por el MMTD para la consecucion del éxito en el proceso de Transformacion

Digital.

Figura 3-4: Framework (marco de referencia) Aligning The Organization for Its Digital Future

En un mundo cada vez méas digital, la transformacidn digital no se frata solo de implementar mas y mejores tecnologias. Implica
congruencia digital: alinear la cultura, las personas, la estructura y las tareas de su empresa (G. C. Kane et al., 2016).
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v Desarrollar un iderazgo
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adelants

+" Digtribuir el iderazgo

Es asi como en la Tabla 3-1, las 39 preguntas quedaron con las caracteristicas,
modificaciones y agrupacion para su adopcion y analisis efectivo; en términos de lograr el
entendimiento de cada pregunta por parte de los participantes a la encuesta, la recopilacién

de informacion acertada y acorde a la realidad de la organizacion objeto de estudio, la

Salidas
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tabulacion estructurada de la informacion y el andlisis de la misma por dimensiones claves

para el Transformacion Digital exitosa.

Tabla 3-1: Preguntas de cuestionario final ajustado segin dimensiones del MMTD seleccionado

6.1

10

11

12

13

14

15

Dimensién

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Estrategia

Tareas

Tareas

Tareas

Tareas

Tareas

Tareas

Tareas

Tareas

Pregunta Ajustada

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Nuestra entidad tiene una estrategia
digital clara y coherente (Considere: una
estrategia digital es la aplicacion de las
tecnologias digitales a los modelos de negocio
para formar nuevas capacidades diferenciadoras
de negocio)

En qué medida estd de acuerdo con que los
siguientes son objetivos de la estrategia digital de
Su organizacion

Cual es el nivellrango mas alto del individuo o
grupo cuyo trabajo es supervisar/gestionar la
estrategia digital de su entidad

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: El liderazgo de nuestra entidad tiene
el conocimiento y la capacidad suficientes para
liderar la estrategia digital de nuestra
organizacion

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Nuestros empleados tienen suficiente
conocimiento y capacidad para ejecutar la
estrategia digital de nuestra organizacion

Qué tan lejos en el futuro proyecta su entidad el
desarrollar su estrategia digital empresarial

En este espacio por favor justificar la respuesta
de la pregunta 6

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Nuestra estrategia digital es parte
integral de nuestra estrategia general

Hasta qué punto cree que las tecnologias
digitales cambiaran o seran disruptivas para su
sector

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacién: Mi entidad se estd preparando
adecuadamente para las disrupciones que se
prevé que ocurran en nuestro sector debido a las
tendencias digitales

Cudl es la mayor barrera que impide que su
entidad aproveche las tendencias digitales

Qué tecnologia especifica es la mas importante
para su entidad este afio

Cual de las siguientes tecnologias especificas
serd la mas importante para su entidad en los
proximos 3 a 5 afios

Espera que la demanda de los productos o
servicios principales de su entidad aumente o
disminuya debido a las tendencias digitales en los
proximos 3 afios

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacioén: Es probable que mi entidad desarrolle
nuevas lineas de negocio principales en los
préximos 3 a 5 afios en respuesta a las
tendencias digitales (Ejemplo: centros virtuales
de capacitacion a docentes, escuelas digitales,
etc.)

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmaciéon: Mi entidad ha establecido mas y/o

Tipologia

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion

Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccion multiple,

Tipo de respuesta

una

una

Unica respuesta por cada

opcién a evaluar.

Escala de Likert
Seleccion muiltiple,
Unica respuesta.

Seleccion multiple,
Unica respuesta.
Escala de Likert
Seleccion muiltiple,
Unica respuesta.
Escala de Likert

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

una

una

una

una

Texto de respuesta corta

Seleccién multiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert
Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccién multiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Seleccion muiltiple,
Unica respuesta.

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

una

una

una

una

una

una

una

una

una
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16
17
18
19

20

21

22

23

24

25

26

27
28
29

30

31

32

Dimensién

Tareas

Cultura

Cultura

Cultura

Cultura

Cultura

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Estructura

Estructura

Estructura

Estructura

Pregunta Ajustada
sélidas relaciones con aliados externos como
resultado de las tendencias digitales

Coémo caracterizaria el estilo de trabajo de su
entidad en la siguiente escala

Como caracterizaria el apetito (deseo) de riesgo
de su organizacion en la siguiente escala

Cémo caracterizaria la agilidad de su
organizacion en la siguiente escala

Cémo caracterizaria la pasion de su organizacion
por el trabajo en la siguiente escala

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Las capacidades digitales de mi
organizacion nos diferencian de otras entidades
de caracter publico

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Mi entidad estd implementando
activamente iniciativas para cambiar su cultura
para ser mas colaborativa, receptiva al riesgo y
agil en respuesta a las tendencias digitales
Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Mi organizacién nos brinda a mi y a
mis compafieros de trabajo los recursos u
oportunidades para desarrollar habilidades para
prosperar en un entorno digital

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Espero que mi organizacion me ayude
a desarrollar habilidades para prosperar en un
entorno digital

Qué tan importante es para usted trabajar para
una organizacion que esta digitalmente habilitada
o es un lider digital

Dadas las tendencias digitales, quiero trabajar en
mi organizacién por: (afios)

En qué medida esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: Mi organizacién necesita una base de
talentos significativamente nueva o diferente para
competir de manera efectiva en la economia
digital

Hasta qué punto esta preocupado o seguro de
poder desarrollar las habilidades para prosperar
en un entorno de trabajo més digital

Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente
afirmacion: La adopcioén de lo digital por parte de
mi entidad atrae nuevos talentos

Como caracterizaria la estructura de liderazgo de
su organizacion en la siguiente escala

Como caracterizaria la toma de decisiones de su
organizacion en la siguiente escala

Imagine una organizacién ideal transformada por
tecnologias y capacidades digitales que mejoran
los procesos, involucran talento en toda la
organizacién e impulsan modelos de negocio
nuevos y generadores de valor. {Qué tan cerca
estd su organizacion de ese ideal? Califique en
una escala del 1 al 10, donde 1 = "Nada cerca" y
10 = "Muy cerca"

Mi entidad esta invirtiendo en capacidades de
innovacién para crear nuevos productos y
servicios a través de la tecnologia digital

Tipologia

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion

Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Contenido: madurez
Transformacion
Digital

Tipo de respuesta

Escala de Likert

Seleccion multiple,
Unica respuesta.

Escala numérica
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala numérica
Seleccion miultiple,
Unica respuesta.

Escala numérica
Seleccién multiple,
Gnica respuesta.

Escala numérica
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Selecciéon miultiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert
Seleccién multiple,
Gnica respuesta.

Escala de Likert
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Seleccién muiltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert

Seleccién multiple,
Gnica respuesta.

Escala de Likert
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.

Escala de Likert
Seleccion mdltiple,
Unica respuesta.
Escala numérica
Seleccién muiltiple,
Unica respuesta.
Escala numérica
Seleccion multiple,

Gnica respuesta.

Escala numérica

Seleccion midltiple,
Unica respuesta.

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una

una
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ftem Dimension Pregunta Ajustada Tipologia Tipo de respuesta
Cémo estd  fortaleciendo su entidad | Contenido: madurez Seleccion mltile. una
33 Estructura principalmente las capacidades de innovacién | Transformacion pie,

digital Digital Unica respuesta.

Seleccion multiple, una

Hast: & punt ta rdo con la siguient ntenido: m rez P
asta qué punto esta de acuerdo con la siguiente = Contenido adure Gnica respuesta.

34 Estructura afirmacién: La imagen de mi entidad estd = Transformacion

mejorando debido a nuestras iniciativas digitales Digital Escala de Likert

: iz Caracterizacion - -

A CaraCte.”?aC'O” Cuénto tiempo lleva vinculado a la entidad demografica e §e_IeCC|on mdltiple, una
del participante industrial Unica respuesta.

B Caracterizacion | Cuél describe mejor la industria principal de su g:?gtfgﬁ?;'on e Seleccion mdltiple, una
del participante organizaciéon indusgial Unica respuesta.

: A Caracterizacion - -

C Caracte_rl;amon Cudl es su principal afiliacién funcional demografica e $e_leccmn mltiple, -una
del participante industrial Unica respuesta.
Caracterizacion . _— . . Caracte[i;acién Seleccion mudltiple, una

D L Cuél de los siguientes describe mejor su papel demografica e - ’
del participante industrial Gnica respuesta.

: iz Caracterizacion - -

E Caracte_rl;aCIon Cual es su edad demografica e §e_leccmn multiple, una

del participante industrial Unica respuesta.

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de las opciones de respuestas del cuestionario original del MMTD ninguna sufrié
cambio para el cuestionario final ajustado se mantuvieron iguales. Asi como, se

conservaron también las métricas de la herramienta de recolecciéon de informacion.

3.3 Resumen del capitulo

Gracias a este capitulo 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
analisis y niveles de madurez, cdmo el modelo es pensado para ser una herramienta de
gestion donde lo primordial es integrar la estrategia digital a la estrategia empresarial que
emplea la congruencia organizacional como ingrediente principal para un desempefio
corporativo 6ptimo, en donde los componentes esenciales del negocio (cultura, talento

humano, estructura y tareas) estan en sinergia.

El ajuste que se le realizo al MMTD seleccionado esta pensado para lograr su aplicacion
efectiva en la organizacion objeto de estudio, al considerar sus particularidades y, el nivel
de claridad y entendimiento para la poblacion objetivo. El cual dej6 como derivacion la
Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organizacién para su futuro
digital, con 39 preguntas en total para la medicién y estudio de la madurez de la

Transformacion Digital.



4. Apl i cacModedel de
Madurez de Transf or ma:«
Di gistedlecci Awadoes vy
Br echael emami no
organi zacional de | a
Transformaci -n Digital

En este capitulo se presenta la aplicacién del Modelo de Madurez de Transformacion
Digital (MMTD) seleccionado: Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C.

Kane et al. (2016) en la organizacion objeto de estudio.

En la seccién 4.1 se describe como se seleccionaron los participantes, se establecieron
los tiempos de ejecucion, se realizd la instruccion y divulgacion del instrumento, se tabul6
y se comunicaron los resultados, en la seccion 4.2 se da a conocer la organizacion, su
naturaleza y sus caracteristicas de negocio; luego en la seccién 4.3 se continua con los
resultados obtenidos mediante métricas estadisticas del MMTD Aligning The
Organization for Its Digital Future, y finalmente la seccién 4.4 exhibe el resumen del

capitulo.

4.1 Método

La aplicacién del MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane
et al. (2016) y su herramienta de recoleccion de informaciéon ajustada, Encuesta a
Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organizacion para su futuro digital, siguié

los siguientes pasos, ver Figura 4-1:
1) Seleccion de participantes.
2) Establecimiento de tiempos.

3) Instruccién del instrumento del MMTD ajustado de G. C. Kane et al. (2016).
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4) Divulgacion del instrumento del MMTD ajustado de G. C. Kane et al. (2016).

5) Tabulacién de informacién y divulgacion de resultados.

Figura 4-1: Método para la definicién del capitulo 4

Aplicacién del MMTD - Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la
organizacion para su futuro digital

Aligning The Organization for Its Digital
Future de G. C. Kane et al. (2016)

-

/ Analisis de la \
Informacion
Seleccion de Establecimiento de Instruccion del Divulgacidn del Tahuladﬁn Divulgacion de
Participantes Tiempos Instrumento Instrumento Informacion Resultados
En acuerdo con la  * Tiempodiulgacion | ooy ' ;?:C?"c"’r'l"?'f” Un mes despues de ) ngeas;;tante en
organizacion abjefo | * E_ernpt:jrecurdatuno + Mecanismo de * Recordatorio 1: 15 et &l i
de estudio inl:ur:lem:nto diligenciamiento FililS del envio del instrumento organizacion
{encuesta) + Divulgacion de instrumento (encuesta) a los - Etapa2:
! ; resultados * Recordatorio 2: 20 participantes i
* Divulgacion de dias del envio del participantes de |a
resultados encuesta

Responsables

Representante en TD Estudiante de maestria

de la organizacion +
'\\ Representante en TD
— de la organizacién

instrumento

Estudiants de maestria  Estudiants de maestria
+
Representante en TD

de |3 organizacién

Estudiante de maestria
+
Representante en TD

de la organizacién

Fuente: Elaboracion propia

4.1.1 Seleccion de participantes

Estudiants de maestria
+
Representante en TD

de |a organizacién_-

]
yy

En la seleccion de participantes se establecié un grupo de 41 personas mediante muestreo
por conveniencia, en tanto que son los funcionarios encargados y responsables del
proceso de Transformacién Digital y de la planificacion estratégica de la organizacion
objeto de estudio.

Entre los participantes se tuvieron funcionarios pertenecientes a las é&reas
organizacionales de: Oficina de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones,
Subsecretaria de Integracion Interinstitucional, Subsecretaria de Acceso y Permanencia,
Subsecretaria de Gestion Institucional, Oficina Asesora de Planeacion y Subsecretaria 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 Transformacion Digital a nivel profesional, y sobre la organizacion, poseer un

cargo a nivel directivo y tactico, y al cumplir con las siguientes caracteristicas:
C Tener conocimiento y formacién en areas relacionadas a la Transformacion Digital.

C Contar con experticia en el proceso de Transformacion Digital: planificacion,

ejecucion, control y evaluacion.

C Poseer cocimiento de la organizacién donde se aplicé el MMTD elegido y su

direccionamiento en materia de Transformacién Digital.

C Tener un cargo relacionado con la generacion, implementacién y control de la

estrategia organizacional, y en el area de Transformacién Digital.

4.1.2 Establecimiento de tiempos

Los tiempos se establecieron en concordancia con el representante en TD de la
organizacion: en los tiempos de divulgacién se consideraron las actividades de formacién
del instrumento y el envio por correo electrénico del mismo, equivalente a una semana,
donde se realizaron dos reuniones de socializacién con los participantes y el posterior
envié. También se definieron los tiempos de los dos recordatorios a realizar, el primero a
los 15 dias del envio del instrumento y el segundo a los 20 dias. El cierre de la encuesta

se establecio al mes de haber realizado su envio a los participantes.

4.1.3 Instruccion del instrumento

A los participantes de la encuesta se les instruyd sobre la finalidad del instrumento, el
mecanismo de diligenciamiento, el tipo de preguntas y respuestas, tiempos oportunos de

respuesta y la divulgacion de resultados.

4.1.4 Divulgacion del instrumento

La divulgacion del instrumento estuvo a cargo del representante en TD de la organizacion,
debido a que se realiz6 mediante el correo institucional de la entidad, al igual que las

notificaciones de recordatorios.

El instrumento se envié 17 de enero del 2023 y se dejo abierto a respuestas hasta el 30

de marzo del 2023; y aunque en un inicio se habia programado este periodo de recoleccion
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de informacién por un mes, se extendié un poco mas para conseguir un nimero mayor

contribuciones.

4.1.5 Tabulacion de informacién y divulgaciéon de resultados

El cierre de la encuesta se realizé automaticamente en el software de administracion de
encuestas, Formularios de Google, utilizado para la aplicacion del instrumento. La

tabulacién de resultados se presenta en el Anexo C.

De las 41 aplicaciones, se obtuvieron 12, es decir, el 29% de participacion. 50% de los
participantes son personal de Tl, 25% tienen papel de gerente, 8,3% se relacionan al cargo
de director de tecnologia, 8,3% son lideres de seguridad y el otro 8,3% son coordinadores
de equipos. Entre los cuales se tiene al Subsecretario de Integracién Interinstitucional, el
Subsecretario de Calidad y Pertinencia, el Jefe OTIC, el Lider técnico de sistemas de
informacioén, el Lider Conectividad, el Lider Operador Tecnholdgico (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 organizacion dos meses después
del cierre de la encuesta; posteriormente junto con él, se disefié una presentacion para los
participantes de la encuesta, comunicandoles las recomendaciones generadas del
ejercicio como oportunidades de mejora para su grado de desarrollo y avance en su

proceso de Transformacion Digital, programada tres meses luego al cierre del instrumento.

4.1.6 Uso de la entrevista, la informacién recolectaday la
informacion resultante de su analisis

El uso de las entrevistas, la informacion recolectada y la informacién resultante de su

andlisis Unicamente se destind para establecer el nivel de madurez de Transformacién

Digital de la organizacién, el andlisis del estado actual (seccién 4.3) y el estado ideal

(seccién 5.2 y 5.3) para cada dimension del MMTD aplicado, la determinacion de las

brechas existentes (seccion 5.4) y la generacion de recomendaciones para subsanarlas

(seccibén 5.5).

4.2 Organizacion objeto de estudio

La organizacion donde se aplic6 el MMTD es de orden regional y la rectora de la educacion

inicial (preescolar), basica (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 nifios,
nifas y jévenes en el sistema educativo, en sus distintas formas, niveles y modalidades; la
calidad y pertinencia de la educacion, con el proposito de formar individuos capaces de
vivir productiva, creativa y responsablemente en comunidad; orientar y liderar la
formulacion y ejecucién de politicas, planes y programas para garantizar el derecho a la

educacion, y asegurar a la poblaciéon el acceso al conocimiento y la formacion integral.

Figura 4-2: Organigrama de la organizacion objeto de estudio

°Despacho de

la Organizacion

1a Asesora de ]

Planeacion

Oficina da
Control Interno

Uncina ge
Control Disciplinario de
Instruccion

: A
Oficina Asesora de

Juridica -
Dicina Asesora de CaZe
v A r ] Oficing de
- Comunicacion y Prensa Control D'“'.P inario de Oficina de [
Oficina para la Juzgamiento Tecnologias de la informacion
Convivencia Escolar . y las Comunicaciones
) 4 1 ¢ 1 !
Subsecretaria de ° Subsecretaria de €@ Subsecretaria de ° Subsecretaria de
Integracion Inteninstitucional Calidad y Pertinencia Acceso y Permanencia Gestion Institucional
W gy i Educacion Proecin @ Direc .v,,,,,o Dwecciin de ©
ueacion y Cologios Distritales oy Dirscciind Talento Humano
u
Dweccion de o
Educacion Media Dirsccidn de Direccién de o
Bienestar Contratacién
reccibn de Estudiantil
Cirncn Tecmiogiony @
Medses Educatives
Darec °
Inclurién o ién
de Poblacio
Dw \de
Relacioner conel O Dicctnde . O
Sector Educative Privado Evaluacion de la Educacion Direccion de
Detaciones
Escolares
Drecciinds °

Formacion de Docentes
o Innevaciones Pedagogicas

Relaciones con

Pd los Sectores de Educacion

Superior y Educacion
para of Trabajo

Fuente: Tomado de documento interno de la organizacién

Para describir el funcionamiento de la organizacidbn se presenta su organigrama
responsable de esquematizar la estructura jerarquica 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 maestria, la atencion se centra en la
Oficina de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, en la Figura 4-3 se
encuentra la estructura funcional de esta area, de acuerdo al Decreto 415 de 2016 (DAFP,

2016), que tiene como funciones:
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1. Direccionar y asesorar estratégicamente la gestion de las Tecnologias de la

Informacion y las Comunicaciones (TIC) y la transformacion digital en el marco de
las politicas nacionales sectoriales e institucionales para el manejo efectivo de la
informacion el mejoramiento continuo de los procesos institucionales y para

contribuir al cumplimiento de la mision de la entidad.

Definir la estrategia y la planeacién de las TIC a nivel institucional - PETI, alineada
con la planeacién institucional y las politicas gubernamentales, al considerar

adelantos tecnoldgicos, estandares y criterios de calidad.

Participar en las instancias institucionales, distritales, nacionales e internacionales
de coordinacion de las politicas y gestion de la informacién, la informatica, gobierno

digital y seguridad digital que impactan al sector educacion.

Asesorar en el marco de las TIC la gestion, produccion e intercambio de
informacidn que se requiera en la organizacion, acorde con las competencias de la
entidad, los flujos de informacion, segun criterios de calidad seguridad e

interoperabilidad, armonizados con la normatividad legal vigente.

Figura 4-3: Estructura funcional de la Oficina de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones

Despacho de la Organizacion

Oficina de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones

Planeacion Contratos

Seguridad

Digital

Gobierno . Soluciones

Sistemas de
informacian

Planear y hacer Participar en Asegurarla Formulary hacer Hacer Adecuar, instalr, PES?FI’N |a£ae
seguimiento PTOCESOS_ij Seguridad Digital seguimiento al seguimiento a la conﬁ.g\._lrar implementar
contratacion y plan de accién de adecuacion, servicios software
seguimiento a la la instalacién y tecnoldgicos y
supervision en implementacin configuracién de dar soparte . Dar soporte
las fases de la de la politica de los servicios de técnico, y de tecnico de tanto
contratacion Gobierno Digital conectividad mesa de ayuda, a de aplicaciones
los servicios legadas, como
tecnolégicos las desarrclladas
Procesos internamente y
Administrar, dar con proveedores
soportey Gestionar el
Fortalecery mantenimiento cambio de
mejorar los del centro de aplicativos
procesos de Tl datos
Realizar soporte
técnicoa los
sitios web de la
SED, plataforma
virtual e Intrased

Fuente: Tomado de documento interno de la organizacion
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10.

11.

12.

13.

Participar en los comités de la alta direccion para orientar estratégicamente la
planeacion, adquisicion, desarrollo, implementacion, gestion y soporte de
infraestructura, soluciones y servicios de Tecnologias de Informacién y las

Comunicaciones de la organizacion.

Asesorar en el marco de las TIC, la evaluacion, la adquisicién e implementacién de
tecnologias de informacion en los tres niveles de la entidad, Central, Local e
Institucional, con la aplicacion de estdndares y tecnologias de punta para el

mejoramiento continuo.

Definir, adoptar e implementar lineamientos para la adquisicion, instalacion y

funcionamiento de los bienes y servicios tecnoldgicos de la organizacion.

Identificar, evaluar, adquirir, desarrollar, efectuar recomendaciones y/o proveer
infraestructura tecnoldgica, equipos de computo, tecnologias de la informacién y
las comunicaciones, soluciones y servicios informaticos que satisfagan las
necesidades de gestion de informaciébn en materia de TIC de las diferentes
dependencias de la organizacion de acuerdo con estrategias de gestion previstas
en el plan sectorial de desarrollo, el PETI, el sistema integrado de gestién

institucional y los estandares nacionales e internacionales.

Identificar los avances tecnoldgicos e innovacién en infraestructura y tecnologias
de la informacién y comunicaciones, evaluar su impacto en la organizacion y

efectuar las recomendaciones pertinentes.

Identificar y evaluar las necesidades de informacién y actualizacién informéatica y

de comunicaciones que requiera la organizacién y formular recomendaciones.

Implementar los lineamientos del marco de referencia de arquitectura institucional,
modelo de seguridad y privacidad de la informacion y servicios digitales a usuarios

internos y externos.

Dirigir y orientar la administracion de portales, servicios de informacion, contenidos,
ambientes virtuales y demas servicios publicados en internet, requeridos para el

cumplimiento de las funciones y objetivos de la organizacion.

Desarrollar la gestion necesaria para el adecuado funcionamiento de la

infraestructura de computo y comunicaciones que administra la organizacion y que
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14.

15.

16.

17.

conecta Nivel Central, Local e Institucional, al servicio de la educacién publica de
la ciudad.

Elaborar e implementar la estrategia para prestar la administracion, soporte y
mantenimiento de los equipos de computo, la infraestructura tecnoldgica de data
center, los equipos de comunicaciones, las aplicaciones, el software, portales y
sistemas de informacion de la entidad, en el marco de los estandares nacionales e

internacionales.

Coordinar el seguimiento y evaluacion de la gestiéon de TIC acordes con las

funciones, planes y requerimientos institucionales y normatividad legal vigente.

Implementar la seguridad informéatica de acuerdo con politicas estandares y

requerimientos establecidos en la normatividad legal vigente.

Apoyar el desarrollo y sostenimiento del sistema integrado de gestion institucional
y cumplir sus recomendaciones.

Figura 4-4: Mapa de procesos de la organizacion objeto de estudio
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En este delineamiento de la organizacion objeto de estudio, sobresale el hecho que dentro
del mapa de procesos no se encuentra aun el de Gestion de Tecnologias de Informacién
y Comunicaciones, por encontrarse en etapa de construccion (ver Figura 4-4). Esto es
conflictivo debido a que el proceso no se considera dentro del sistema de gestion de la
entidad.

4.3 Resultados de la aplicacion del Modelo de
Madurez de Transformacion Digital

El nivel de madurez de la Transformacién Digital alcanzado por la organizacion objeto de
estudio se encuentra segregado con uno de los encuestados ubicandolo en temprana (1-
3), cinco en desarrollo (4-6) y seis en madurando (7-10). Sin embargo, aquellos que
consideran su entidad como una organizaciéon que madura digitalmente le otorgaron la
puntuacion mas baja de este nivel, es decir, que la entidad para ellos apenas inicia en su
etapa de maduracién, lo que ubica a la organizacion mas hacia una madurez de la

Transformacion Digital en desarrollo.

Figura 4-5: Nivel de madurez de la Transformacion Digital en la organizacion objeto de estudio

Nivel de madurez en Transformacion Digital de la
organizacion objeto de estudio: EN desarrollo

0 (0 %) 0 (0 %) 00 %) 0 (0 %)
0
1 8 9 10
Poco cerca Muy cerca

Organizacion ideal transformada por tecnologias y capacidades digitales que
mejoren los procesos, atraigan talento en toda la organizacion e impulsen nuevos
modelos comerciales que generen valor

Fuente: Elaboracion propia

El posicionamiento de la organizacion objeto de estudio en el tercer nivel de madurez de
la Transformacion Digital se ve apoyado en los restantes resultados conseguidos en la

aplicacion del instrumento que se puntualizan por dimension del MMTD y que son definidos
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en las secciones subsecuentes. Recuérdese que, Unicamente se obtuvo la participacion
del 29% de la poblacién objetivo, lo cual da una idea del fendbmeno, pero, que como es
evidente, no representa la totalidad de la organizacion y no es generalizable a todas las
empresas del sector de este tipo.

4.3.1 Resultados (estado actual) de la dimension Estrategia

C 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.

C 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 innovacion: 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.

C Siete personas de los funcionarios encargados de supervisar/gestionar la

estrategia digital se encuentran en el nivel jerarquico.

C Soblo dos personas de los encuestados consideran que el liderazgo de la entidad

tiene el conocimiento y la capacidad suficientes para liderar la estrategia digital.

C Solo uno de los encuestados esta totalmente en desacuerdo en considerar que los
empleados tienen suficiente conocimiento y capacidad para ejecutar la estrategia

digital de nuestra organizacion.

C Tres de los participantes consideran que el periodo de proyeccion de ejecucion de
la estrategia digital en la organizacion debe ser menor o igual a dos afios y ocho

encuestados piensan que debe estar entre 2 a 5 afios.

C Unicamente 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 dimension Tareas

C Cuatro de los encuestados no considera que las tecnologias digitales cambiaran o

seran disruptivas para su sector en gran medida.
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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.

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 comprensién de la gestion,
3) una persona considera que es falta de agilidad organizativa, 4) una persona cree
gue son demasiadas tendencias digitales, no se ha aterrizado una tendencia

cuando ya estan surgiendo mas y nuevas tendencias.

Las tecnologias especificas mas importantes para la entidad este afio son de
acuerdo con: tres personas la analitica, 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.

Las tecnologias especificas mas importantes para la entidad en los proximos 3 a 5
aflos de acuerdo con: seis personas la analitica, una persona la cloud, dos
personas la seguridad, dos personas las tecnologias cognitivas (l1A), y una persona
el contenido educativo.

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 proximos 3 afios permanecera igual.

Once de los encuestados consideran que es muy probable que su entidad
desarrolle nuevas lineas de negocio principales en los préximos 3 a 5 afios en

respuesta a las tendencias digitales.

Diez de los encuestados estan de acuerdo con que su entidad ha establecido mas
y/o sélidas relaciones con aliados externos como resultado de las tendencias

digitales.

Siete de los funcionarios encuestados consideran que el estilo de trabajo de su
entidad se acerca mas al tipo colaborativo, y dos de los funcionarios encuestados
consideran que el estilo de trabajo de su entidad se acerca méas al tipo

independiente/en silos.
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4.3.3 Resultados (estado actual) de la dimension Cultura

¢

Tres de los encuestados estan de acuerdo que el apetito (deseo) de riesgo de su
organizacion se caracteriza mas como atrevido/exploratorio, y otros tres lo

consideran como cauteloso/averso al riesgo.

Unicamente tres de los funcionarios encuestados estan de acuerdo con que su

organizacion se caracteriza como agil/rdpida de actuar.

Dos de los funcionarios encuestados piensan que la pasion de su organizacion por

el trabajo es trabajar para vivir.

Diez de los funcionarios encuestados se encuentran de acuerdo en que las
capacidades digitales de su organizacion los diferencian de otras entidades de
caracter publico.

Diez de los encuestados estan de acuerdo con que su entidad implementa
activamente iniciativas para cambiar su cultura para ser mas colaborativa, receptiva

al riesgo y agil en respuesta a las tendencias digitales.

4.3.4 Resultados (estado actual) de la dimensién Talento Humano

¢

Soélo uno de los encuestados esta de acuerdo totalmente con que su organizacion
le brinda los recursos u oportunidades para desarrollar habilidades para prosperar

en un entorno digital.

Diez de los encuestados esperan que su organizacion les ayude a desarrollar

habilidades para prosperar en un entorno digital.

Once de los encuestados consideran que es importante trabajar para una

organizacion que esta digitalmente habilitada o es un lider digital.

Dadas las tendencias digitales, los participantes de la encuesta quieren trabajar en
su organizacion por: menos de 1 afio segln una persona, de 1 a 3 afios segun dos
personas, de 4 a 5 afios segun dos personas, de 6 a 10 afios segun una persona,

mas de 10 afios segun dos personas y cuatro personas no saben.

Unicamente ocho de los funcionarios encuestados estan de acuerdo con que su
organizacion necesita una base de talentos significativamente nueva o diferente

para competir de manera efectiva en la economia digital.
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So6lo uno de los funcionarios encuestados estd muy seguro de poder desarrollar las
habilidades para prosperar en un entorno de trabajo més digital.

Diez de los encuestados estan de acuerdo con que la adopcién de lo digital por
parte de su entidad atrae nuevos talentos.

4.3.5 Resultados (estado actual) de la dimensién Estructura

¢

Siete de los encuestados caracterizan la estructura de liderazgo de su organizacion

como jerarquica.

Sélo siete de los encuestados caracterizarian la toma de decisiones de su
organizacién basada en datos, y cuatro de los encuestados caracterizarian la toma

de decisiones de su organizacién entre basada en datos e instintiva.

Soélo seis de los encuestados consideran gue su entidad se encuentra en un 70%
mas cerca de ser una organizacion ideal transformada por tecnologias y
capacidades digitales que mejoran los procesos, involucran talento en toda la
organizacién e impulsan modelos de negocio nuevos y generadores de valor, y tres
de los participantes considera que su entidad esta en un maximo del 50% de

madurez en Transformacion Digital.

Diez de los funcionarios encuestados piensan que su entidad invierte en
capacidades de innovacién para crear nuevos productos y servicios a través de la

tecnologia digital.

Diez de los encuestados consideran que su entidad fortalece principalmente las
capacidades de innovacion digital al desarrollar las capacidades digitales de los

empleados existentes y consultores.

Unicamente ocho de los encuestados estan totalmente de acuerdo con que la
imagen de su entidad mejora debido a sus iniciativas digitales, y cuatro de los

encuestados no estan de acuerdo ni en desacuerdo con esto.

4.4 Resumen del capitulo

Como se observa a lo largo de la construccion del capitulo 4 se logra aplicar el método o

modelo de mediciéon de la madurez de la Transformacion Digital mas adecuado a la

organizacion mediante la adaptacion y desarrollo del Modelo de Madurez de
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Transformacion 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 organizacién para su futuro digital. La
cual consta de 39 preguntas en total adaptadas del cuestionario original del MMTD
seleccionado, segun conformidad con la organizacion 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 tabulacion de los resultados esta contenida en el Anexo C en la Figura 6-1 por cada
pregunta. Con esta base en estos resultados se ejecutara el analisis para disefiar
recomendaciones para la mejora y el logro de su meta en el proceso de Transformacion
Digital, y se definio que el nivel de madurez de la Transformacién Digital de la organizacion
objeto de estudio es en desarrollo. Es remarcable decir que se agruparon las 34
preguntas de acuerdo con la dimensién del MMTD elegido: estrategia, tareas, cultura,
talento humano y estructura para que el analisis se pueda realizar de forma mas simple y

acertada.
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Este capitulo tiene como objetivo proponer recomendaciones a la organizacion para
mejorar su nivel de madurez de la Transformacion Digital con base en los resultados de la

aplicacion.

Derivado de esto, el capitulo estd compuesto por la seccién 5.1 que establece el método
seguido para la construccién del capitulo, la seccién 5.2 Estado ideal en Transformacién
Digital que se defini6 con base en el analisis documental y las entrevistas con el
representante en TD de la organizacién, 5.3 Analisis de brechas donde se establecen las
oportunidades de mejoras para alcanzar un nivel de madurez de Transformacién Digital
alto y acorde a la estrategia digital de la organizacién y 5.4 Recomendaciones por
dimensiones del MMTD disefiadas con base en las brechas halladas en la comparacién
del estado actual (ASIS) y deseado (TOBE) de la organizacién en Transformacion Digital

por cada dimension del MMTD.

5.1 Método

Para el disefio de las recomendaciones y darle al modelo la funcionalidad de ser
Prescriptivo, de la cual se hablé en la seccion 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 reflexion. Los tramos

estandar 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
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Fuente: Elaboracidon propia con base en (GipuzKoa Berritzen - Innobasque, 2011)

Con esta técnica de roadmapping (mapeo de ruta) se genera una vision comun 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),
focalizandose en las tres preguntas basicas que se quieren responder (ver Figura 5-1). La
hoja de ruta final reflejara el camino que se debe seguir desde donde se esta hoy (estado
actual o ASIS por sus siglas en inglés) hasta la vision 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 disefio de recomendaciones se genero6 en tres etapas: 1) se establecio
un estado actual de la organizacién en Transformacién Digital o ASIS-TD con base en la
informacion obtenida con la aplicacion del MMTD seleccionado, dicho ASIS-TD se
encuentra consignado en el capitulo 4 seccion 4.3; 2) se definio el estado ideal de la
organizacién en Transformacién Digital o TOBE-TD con base en el analisis documental

(PETIC, proceso, procedimientos, normatividad, planeacion estratégica, etc.) y entrevistas
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realizadas al representante en TD de la organizacion; y 3) se precisaron las iniciativas que
se deberian poner en marcha para eliminar la diferencia entre estos dos estados acorde a
los resultados obtenidos del analisis de brechas, ver Figura 5-2. Este analisis de brechas se
efectu6é 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 definicion del capitulo 5
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Fuente: Elaboracion propia

5.2 Estado actual en Transformacion Digital por
dimensiones del Modelo de Madurez de
Transformacion Digital

El estado actual de la organizacion en Transformacion Digital o ASIS-TD se obtuvo para
cada dimension con base en los resultados de la aplicacion del MMTD seleccionado. Cada
uno de estos ASIS-TD se encuentran en el capitulo 4, en la seccion 4.3.1 para la dimension
Estrategia, en la seccion 4.3.2 para la dimensién Tareas, en la seccion 4.3.3 para la
dimensién Cultura, en la seccion 4.3.4 para la dimension Talento Humano, y en la seccién

4.3.5 para la dimensién Estructura.
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5.3 Estado ideal en Transformacion Digital por
dimensiones del Modelo de Madurez de
Transformacion Digital

5.3.1 Estado ideal en Transformacién Digital para la dimension
Estrategia

La organizacion desea, de acuerdo con planificacion estratégica en materia de
Transformacion 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 podra alcanzar mejores estdndares de calidad, innovacién, agilidad,
adaptabilidad y efectividad en su gestién, al igual que los objetivos establecidos para
cumplirla. Y en el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones
PETIC se define la integracién de esta con la estrategia general de la entidad, guiados por
los lineamientos de la politica 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 Tl; seguridad y privacidad; servicios ciudadanos digitales) para

lograrlos cinco propdsitos descritos anteriormente.

Igualmente la entidad tiene como un objetivo estratégico de Tl fortalecer la gestion de las
tecnologias de la informacion y comunicaciones (TIC), que permita la adopcion de los
estandares 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
linea es habilitar las capacidades y servicios de tecnologia necesarios para impulsar las

transformaciones para una educacion de calidad.

Y segun el MMTD seleccionado las empresas que maduran digitalmente enlazan su
estrategia digital con la estrategia general y también tienen una visién a mas largo plazo

de la estrategia.
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5.3.2 Estado ideal en Transformacién Digital para la dimension
Tareas

El PETIC de la entidad se encamina a: 1. Integrar y apoyar la ejecucién del Plan Sectorial
de la entidad. 2. Orientar y acompafiar a la alta direccion de la entidad, en la programacion
de inversiones en tecnologias de informacion y las comunicaciones. 3. Dirigir las acciones
de tecnologia, acordes a la estrategia general de la entidad y sus proyectos. 4. Definir las
politicas, estandares, metodologias, directrices y recomendaciones que permitirdn un
mayor aprovechamiento de los recursos, uso efectivo de las tecnologias emergentes y
aprovechamiento de herramientas. 5. Permitir a la entidad establecer las necesidades en
materia de TIC. Con esto se actualizara el portafolio de proyectos acorde a las necesidades
y estrategias planteadas para los proximos afios. 6. Evaluar la forma cédmo se aprovecha
la tecnologia que tiene la entidad actualmente, y aprovechar las mejores practicas de las
diferentes areas, para lograr un enfoque unificado y reconocer oportunidades de ahorro y

consolidacion de esfuerzo.

La organizacién desea segun los proyectos de inversion y su meta como entidad estatal
hacer un nuevo contrato social con igualdad de oportunidades para la inclusion social,
productiva y politica, innovar y modernizar la Plataforma Tecnoldgica para el Mejoramiento
de la Calidad Educativa al reconocer a las tecnologias digitales como entes de cambio

para su sector.

La entidad considera las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) como
una herramienta importante para contribuir a la mejora de la educacién, su impacto en el
aprendizaje de los estudiantes esta condicionado, por un lado, a su uso por parte de los
docentes en sus practicas de ensefianza, y por otro, al nivel de apropiacion pedagdgica
gue estos tengan de las TIC. Por tanto, disefiar modelos y estrategias que aprovechen las
ventajas de las TIC en el uso y apropiacion de las TIC por parte de la comunidad educativa,

se convierte en un aspecto prioritario para la entidad segun su PETIC.
Igualmente, algunos de los Principios Rectores de la TIC para la entidad:

C Alineamiento con la estrategia: La estrategia de negocio de la entidad siempre debe
ser la base de interpretacion 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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C Adquisicion Justificada: Las adquisiciones de Tl se hacen por razones validas,
basdndose en un analisis 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.

C Las TIC como activo estratégico: Las TIC en la organizacion se acogen como
activos estratégicos y, por lo tanto, los encargados de la funcién informéatica 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 formulacién de iniciativas y su definicion

conceptual y l6gica, y no solo desde la recepcién de requerimientos.

C Sistemas de Informacion Integrados: La articulacion de los sistemas de informacion
de la organizaciéon cuenta con una plataforma integrada de informacion, que
soporta los procesos misionales y de apoyo, para la toma de decisiones

estratégicas, tacticas y operativas.

Por otra parte, en la linea del MMTD las organizaciones que maduran digitalmente tienen
una perspectiva de operacibn mas agil y adaptativa mediante fuerzas de trabajo
contingentes, trabajo personalizado, adopcién de tendencias digitales, trabajo organizado
por modulos donde sea apropiado, construccion de relaciones mas fuertes con los socios

y organizacion del trabajo en torno a proyectos, en lugar de silos funcionales.

5.3.3 Estado ideal en Transformacién Digital para la dimension
Cultura

La organizacion desea promover la oferta educativa en la ciudad para garantizar el acceso

y la permanencia de los nifios, nifias y jovenes en el sistema educativo, en sus distintas

formas, niveles y modalidades; la calidad y pertinencia de la educacién, con el propdésito

de formar individuos capaces de vivir productiva, creativa y responsablemente en

comunidad.

Uno de los Principios Rectores de la TIC para la organizacién es adquisicion justificada,
gue establece que las adquisiciones de Tl se hacen por razones validas, basandose en un
andlisis 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 Tecnologia, para consolidar los proyectos para el
portafolio del PETIC de la institucion. Bajo el contexto anterior, para fines del PETIC en
cuestion, el portafolio de proyectos es uno de los resultados més importantes, ya que este
contiene la conceptualizacién de alto nivel de los programas y proyectos cuya ejecucion y

gestion materializaran el PETIC.

Para lograr su objetivo el Modelo Integrado de Planeaciéon y Gestion (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 generacion de resultados de la administracion publica.

2. Agilizar, simplificar y flexibilizar la operacion para la generacién de bienes y

servicios que resuelvan efectivamente las necesidades de los ciudadanos.

3. Desarrollar una cultura organizacional sélida fundamentada en la informacion, el

control, la evaluacién, para la toma de decisiones y la mejora continua.

La politica publica de la estrategia Gobierno en linea en Colombia que inicié en el afio 2000
con la directiva presidencial 02 de dicho afio y continué de manera decidida con la
expedicion del Decreto 1151 que definié los lineamientos generales de la Estrategia de
Gobierno en linea, ha evolucionado de forma permanente en el pais, tanto en su alcance
hacia un mayor nimero de entidades, como en su implementacion por parte de las mismas,
pues cada vez mas las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones se han
convertido en una herramienta por excelencia para mejorar la gestion de lo publico y la

relacion Estado-ciudadano, y bajo este lineamiento actua la entidad.

En esta dimension para el MMTD las organizaciones que maduran digitalmente valoran
la experimentacién y la velocidad, aceptan el riesgo y crean estructuras de liderazgo
distribuidas. Ademas, fomentan la colaboracion y es mas probable que utilicen datos en la

toma de decisiones.

5.3.4 Estado ideal en Transformacién Digital para la dimension
Talento Humano

La entidad tiene como objetivo estratégico de Tl fortalecer la gestion de las tecnologias de

la informacion y comunicaciones (TIC), que permita la adopcion de los estandares 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 linea es habilitar las
capacidades y servicios de tecnologia necesarios para impulsar las transformaciones para
una educacion 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 generacién de

resultados de la administracién publica

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 Gltimo en funcién 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 mas alla del

conocimiento tecnolégico.

5.3.5 Estado ideal en Transformacion Digital para la dimension
Estructura

La organizacién objeto de estudio concibe como pilar fundamental para los retos que

propone el PETIC contar con la organizacion adecuada, la cual estd compuesta por una

estructura (organigrama), sus funciones y unos procesos claramente definidos. El mapa

de procesos de la entidad permite identificar graficamente la forma en que se clasifican los

procesos de la entidad de acuerdo con su naturaleza, asi como la interrelacion entre los

mismos para la obtencion de resultados.

Para lograr su propdsito, el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (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 generacion de resultados de la administracion puablica.

2. Agilizar, simplificar y flexibilizar la operacion para la generacion de bienes y

servicios que resuelvan efectivamente las necesidades de los ciudadanos.
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3. Desarrollar una cultura organizacional sélida fundamentada en la informacion, el

control, la evaluacion, 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 funcion informética 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 formulacién de iniciativas y su definicion

conceptual y l6gica, y no solo desde la recepcién de requerimientos.

Asi 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 mas importante, seguida por la toma de decisiones con base en datos.
Estas entidades que maduran digitalmente invierten en capacidades de innovacién para
crear nuevos productos y servicios a través de la tecnologia digital, con un estilo de
liderazgo repartido en el que la toma de decisiones es de respuesta rapida, agil y

adaptativa sin concentrar el poder en unos pocos.

5.4 Analisis de brechas por dimensiones del
Modelo de Madurez de Transformacion Digital

5.4.1 Analisis de brechas para la dimension Estrategia

Segun los resultados obtenidos en el capitulo 4 seccion 4.3.1, estado actual para la
dimensién Estrategia, y en comparacion con el estado ideal de la presente dimension en
la seccién 5.2.1 se observa una deficiencia en el disefio de la estrategia digital de la
entidad, traducida en falta de claridad y coherencia para sus funcionarios, esta no se
encuentra definida explicitamente en el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién 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 mencion se establece que la entidad se guia por los lineamientos de la
Politica de Gobierno Digital definida por el MINTIC, no hay una adopcién de la misma a las

particularidades de la organizacién 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 como la pueden ayudar a cumplir, como esta se

desarrolla y cuales son los beneficios que trae para su organizacion.
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En el numeral 15.3 Definicion de los objetivos estratégicos de Tl dentro del Plan Estratégico
de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones 2020-2024, define los objetivos por los
cuales se evalla el conocimiento de los funcionarios en esta pregunta; sin embargo se
observa que estos ultimos no tienen un conocimiento y apropiacion solida de las mismas
evidenciado por los altos porcentajes obtenidos en las respuestas file acuerdog i de

acuerdo ni desacuerdog fen desacuerdody totalmente en desacuerdoa

Siete de los funcionarios encargados de supervisar/gestionar la estrategia digital se
encuentran en el nivel jerarquico mas alto de la entidad, lo cual es bueno al momento de
reconocer la estrategia digital como motor principal de la innovacién, efectividad y calidad
de la organizacion; sin embargo, esta no se lleva hasta los mandos medios y el nivel
operativo, es decir, que se tiene la planificacién 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 articulo 3 de funciones no se habla de Transformacion 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. Asi mismo el liderazgo de la entidad se percibe débil para esta gestion,
lo cual se ve apoyado por el Decreto 310 de 29 de julio de 2022 en el articulo 3 de funciones
no se habla de transformacion digital, y por lo tanto los perfiles profesionales no toman en

cuenta las habilidades y conocimientos relacionados en esta area.

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 articulo 3 de funciones no se habla de transformacién
digital, y por lo tanto los perfiles profesionales no toman en cuenta las habilidades y

conocimientos relacionados en esta area.

Ocho de los funcionarios de la entidad piensan que para desarrollar la estrategia digital se
debe proyectar un futuro de mas de dos afios. Asociado a temas de planeacion publica,
gue van ligadas al periodo del plan de gobierno que son 4 afios. De esta forma la estrategia
digital se define a mediano plazo, pero en cambios de gobierno no se observa continuidad

de gestidon que potencialice los beneficios obtenidos en el periodo anterior.



100 Andlisis del grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion

Unicamente 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 Tecnologias de Informacién y Comunicaciones PETIC no se ve la
armonizacion 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 armonizacién se realiza

de forma superflua.

5.4.2 Andlisis de brechas para la dimensién Tareas

A la luz de los resultados obtenidos en la seccion 4.3.2, estado actual de la dimensién
Tareas, y en comparacion con el estado ideal de la dimensidn en la seccion 5.2.2 se tiene
gue exclusivamente cuatro de los funcionarios encuestados opinan que las tecnologias
digitales cambiaran o seran disruptivas para su sector en pequefia o mediana medida, lo
cual preocupa desde la perspectiva que maneja la organizacion donde reconoce a estas
tecnologias como fundamentales para la prestacién de un mejor servicio y la mejora de las
condiciones sociales del sector donde se desarrolla su gestion, debido a que estos no

comparten la percepcion de la organizacion.

Se evidencia un riesgo latente para la entidad, ya que la totalidad de los encuestados
considera que la preparacion adecuada de su entidad para las disrupciones que se prevé
gue 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 situacion 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 operacion, segun lo contestado por ocho de los
funcionarios encuestados. Esto es uno de los mayores riesgos a los que se enfrenta una
gestion al no enfocarse en metas alcanzables y a la utilizacion eficiente de sus recursos,
al abarcar mas de lo que permite conseguir la capacidad de gestion, y ain mas en

Transformacion Digital.

Este apartado entrega a la entidad la opcidén de integrar en su planificacion estratégica
digital, tecnologias especificas para el establecimiento de una gestion 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

informacion y Arquitectura de los Servicios de conectividad que puede ser enriquecidos
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por los resultados presentes. Asi mismo la arquitectura empresarial en general

estableciéndola desde las tendencias tecnoldgicas importantes para la entidad.

Por otra parte, hay que aclarar que en esta dimension se tenia una opcién de colocar una
tecnologia adicional a las consignadas (OTRA), por lo cual aparece contenido educativo.
Esta evidentemente no es una tecnologia, lo que pone de manifiesto un conocimiento
confuso de lo que es una tecnologia 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
préximos 3 afos, lo cual determina la importancia que se percibe desde el interior para
poner en marcha un proceso de transformacion digital que promueva a innovacion,
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 lineas de negocio principales en los proximos 3 a 5 afios en respuesta
a las tendencias digitales, lo cual no se ve reflejado en el PETIC al no definir ningan tipo
de propuesta de valor en este campo. Es decir, que desde la planificacion estratégica
digital de la organizacién no se da este plus para la evolucién del modelo de negocio de

esta.

Diez de los funcionarios encuestados estan de acuerdo con que la entidad ha establecido
mas 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 politicas

para lograrlas.

Siete de los funcionarios encuestados creen que el estilo de trabajo de su entidad se
acerca mas al tipo colaborativo debido a que la gestion de la entidad se plantea mediante
procesos que desarrollan una gestion de forma transversal. Pero, por otro lado, en
determinadas actividades se maneja el funcionamiento jerarquico establecido en el
organigrama, donde se obtiene que tres de los funcionarios encuestados concuerdan con

gue 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 pagina 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 linea es que el mapa de proceso publicado en la pagina web de la entidad, el cual
se toma como referente para el presente trabajo final de maestria, no contiene el proceso
de Gestion de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, y deja por fuera de la
perspectiva de negocio de la entidad la Transformacion Digital. Sin embargo, en el numeral
8.3 del PETIC donde se presenta el otro mapa de procesos de la entidad, hay un proceso
Tecnologia (TIC) Y luego en el numeral 8.3.1. se introduce el proceso de Gestion de las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones lo que evidencia que tan
desarticulado se encuentra la documentaciéon y por ende la gestion de la entidad, al no

contar con una coherencia y claridad en sus lineamientos institucionales.

Ahora bien, en la entidad se desarrolla una gestién por proyectos basada en estandares
internacionales de Tl como TOGAF, 1SO27001, COBIT 5, pero presenta oportunidades de
mejora en la optimizacién de recursos, su agilidad de respuesta y adaptabilidad al cambio.
Esto como resultado del analisis documental de los informes de gestién de la Oficina de
Tecnologias de la Informacién 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 agil de gobernanza en
la entidad. Y a nivel de disefio de la arquitectura empresarial de la entidad hay un camino
largo que deben recorrer por que actualmente se encuentran en construccion del plan de
trabajo para su construccion segun la informacion entregada por el representante en TD

de la organizacion y el documento PlanTrabajoArquitectura-v1.

5.4.3 Analisis de brechas para la dimension Cultura

Segun los resultados obtenidos en la seccion 4.3.3, estado actual de la dimension Cultura,
y en paralelo con el estado ideal de la dimensién en la seccidn 5.2.3 se observa que seis
de los encuestados cree que el apetito (deseo) de riesgo de su organizacién se caracteriza
de forma intermedia entre atrevido/exploratorio y cauteloso/averso al riesgo, evidenciado
en el principio de adquisicion justificada. Adicionalmente por el caracter publico de la

entidad, esta tiene a ser mas cautelosa en la gestion del gasto y sus recursos.

Nueve de los funcionarios encuestados consideran que en mediana medida o de forma
total, su organizacién se caracteriza por ser lenta/deliberativa, lo que se traduce en que la

toma de decisiones es tardia y la planificacion es no adaptativa.

Esto evidencia la utilizacion de las metodologias tradicionales de gestion de proyectos, que

se basan en una fuerte planificacion durante todo el desarrollo y un ciclo de vida mas
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tradicional, asi como una cultura organizacional que no esta enfocada en la obtencion de

resultados.

Diez de los funcionarios encuestados piensan que la pasién de su organizacién por el
trabajo es vivir para trabajar, es decir que encuentran pasion en lo que hacen. Sin embargo,
habria que analizar si los funcionarios tienen equidad entre su vida profesional y personal

ya gue 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 organizacion los diferencian de otras entidades de caracter
publico. Al ser una entidad lider y referente del sector se encuentran en la cabeza del
proceso de transformacion digital de su poblacién 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 posicion 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 mas colaborativa, receptiva al
riesgo y agil en respuesta a las tendencias digitales, reflejado en los proyectos y programas
gue se tienen en vigencia. Aunque estas iniciativas deben ser méas claras y coherentes

para todos los funcionarios.

Aqui se trae como resultado a remarcar el nivel de participacion de los encuestados, con
exclusivamente la respuesta de 12 funcionarios de los 41 a los que se les envio la
encuesta; y la prérroga que se dio al extender el tiempo de cierre de la encuesta debido a
no tener el suficiente nimero de participaciones, lo que conlleva a afirmar que si bien la
entidad se encuentra en un proceso de Transformacion Digital en desarrollo, se percibe
como si exclusivamente fuera de interés y compromiso de la Oficina de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones y no responsabilidad de toda la organizacion, lo cual
también se refuerza con lo informado por el representante en TD de la organizacion en

cuanto a inconvenientes presentados en la ejecucion de proyectos de TIC.

5.4.4 Anélisis de brechas parala dimension Talento Humano

Con base a los resultados obtenidos en el capitulo 4 seccion 4.3.4, estado actual para la
dimensién Talento Humano, y en comparacion con el estado ideal de la presente

dimensién en la seccion 5.2.4 se evidencia que ocho de los funcionarios encuestados no
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estan totalmente seguro de que su organizacion les brinda los recursos u oportunidades
para desarrollar habilidades para prosperar en un entorno digital, y aln mas 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 area de desarrollo de talento humano de la
entidad, al ser considerada la Transformacién Digital como un problema propio del &rea de

la Oficina de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Nueve de los encuestados se encuentra de acuerdo de forma completa o parcial con que
esperan que su organizacion 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 Transformacién Digital a su area de talento humano, para
desarrollar competencias y habilidades en sus funcionarios que permitan la gestién del
mismo y la consecucién de la estrategia y objetivos digitales. Ademas de que sus

funcionarios presentan una disposicion para esto, segin sus respuestas.

Once de los funcionarios que realizaron la encuesta opina que es muy importante trabajar
para una organizacion que esta digitalmente habilitada o es un lider digital, lo que indica el
reconocimiento de estos hacia la Transformacion Digital como clave del éxito
organizacional, y resalta una fortaleza de la entidad al contar con colaboradores
interesados y dispuestos en adoptar y utilizar tecnologia para la evolucién de su proceso

de gestion y el de su organizacion.

Cinco de los funcionarios encuestados quieren trabajar en su entidad, dadas las tendencias
digitales, desde 4 a mas de 10 afios, lo que va de la mano con los resultados obtenidos en
las preguntas 19, 22 y 23 en las cuales se evidencia la pasién por el trabajo realizado, la
percepcion del valor que tienen para su entidad en la medida que les brindan las
herramientas para prosperar, y las expectativas de crecimiento en formacién. Pero, algo
gue llama la atencion 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 organizacion, y si las capacidades digitales de su

organizacion los diferencian de otras entidades de caracter publico.
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Ocho de los encuestados opinan que su organizacion necesita una base de talentos
significativamente nueva o diferente para competir de manera efectiva en la economia
digital, lo cual esta ligado con los resultados de la respuesta anterior donde los funcionarios
pueden considerar que su permanencia en la entidad estara 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 afirmacion, 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 estan seguro o muy seguro de poder desarrollar las habilidades
para prosperar en un entorno de trabajo mas 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 mas digital, en este caso se presenta una oportunidad de mejora al disefiar e
implementar un plan de capacitaciéon y formacion 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 adopcién de lo digital por parte de su entidad atrae nuevos talentos, lo que
reafirma la necesidad incluir conocimientos y habilidades relacionados a la transformacion
digital dentro de los perfiles profesionales de los funcionarios, asi como también en los
planes de capacitacién y formaciéon. Tres encuestados que no estan ni acuerdo ni en
desacuerdo van en concordancia con los cuatro que dieron la misma respuesta en la

pregunta 26.

5.4.5 Analisis de brechas para la dimension Estructura

Segun los resultados obtenidos en el capitulo 4 en la seccion 4.3.5, estado actual de la
dimensién Estructura, y en balance con el estado ideal de esta dimension en la seccién
5.2.5 se observa que siete de los encuestados caracterizan la estructura de liderazgo de
Su organizacién como jerarquica y que presenta las siguientes oportunidades de mejora:
la tecnologia y los datos deben ser considerados un factor estratégico para la entidad que
genera valor; la gestion de Tl en la entidad requiere una coordinacion integral entre las

areas operativas, estratégicas y misionales, que dé resultados; la informacion 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 informacion
internos y externos de la entidad; las soluciones de servicios de Tl 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, segun el costo/beneficio;
existencia de una dependencia responsable de las decisiones en materia Tl, desde la
planeacion estratégica de la entidad; y definicion de un organigrama de los responsables

de la funcién de Tl que permita una mejor gestién de las TIC en la entidad.

Siete de los encuestados definen la toma de decisiones de su organizacién como basada
en datos y que tiene las siguientes oportunidades de mejora: la tecnologia y los datos
deben ser considerados un factor estratégico para la entidad que genera valor; la gestion
de TI en la entidad requiere una coordinacion integral entre las areas operativas,
estratégicas y misionales, que dé resultados; la informacién debe ser oportuna, confiable
disponible, y estar al servicio de los usuarios de acuerdo con los criterios de transparencia
e integridad de la misma; caracterizacion robusta para los procesos de Gestion de Tl, 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% mas cerca
de ser una organizacion ideal transformada por tecnologias y capacidades digitales que
mejoran los procesos, involucran talento en toda la organizacién e impulsan modelos de
negocio nuevos y generadores de valor, o si se pondera la calificacion se tendria que la
entidad se ubica en la escala 6, lo cual no posiciona muy bien a la entidad dejandola con
un camino extenso por recorrer; esto constatado en los analisis de las preguntas anteriores
y en las recomendaciones generadas; lo que lleva a un nivel de madurez de transformacion

digital en desarrollo.

Diez de los funcionarios encuestados piensan que su entidad estd invirtiendo en
capacidades de innovacion para crear nuevos productos y servicios a través de la

tecnologia 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 Tl 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, segun el
costo/beneficio; fortalecer el equipo humano de la entidad para el desarrollo de las
capacidades de uso y apropiacion 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 Tl 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 organizacion; actualizacion
permanente de un catalogo de Sistemas de Informacién de la entidad, que incluya su
arquitectura de solucion; definicion del modelo interno, pardmetros y lineamientos para el
desarrollo de software para la entidad; e Implementar soluciones que utilicen tecnologias
en la nube, cuando aplique, y que respondan a criterios de rendimiento, escalabilidad y

seguridad de la informacion.

Diez de los encuestados consideran que su entidad fortalece principalmente las
capacidades de innovacion 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
publica que no tiene competencia, estas son oportunidades que no son exploradas por la

organizacion.

Ocho de los funcionarios encuestados estan totalmente de acuerdo o de acuerdo con que
la imagen de su entidad estd mejorando debido a sus iniciativas digitales, sin embargo,
cuatro de los encuestados no toman partido sobre esta afirmacion lo cual presenta
oportunidades de mejora para la entidad, ya que estos no reconocen los beneficios e

importancia de la Transformacion Digital dentro de su entidad.

5.5 Recomendaciones por dimensiones del
Modelo de Madurez de Transformacion Digital

5.5.1 Recomendaciones en la dimension Estrategia

De acuerdo con los resultados de la secciébn 5.3.1 se proponen las siguientes

recomendaciones:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Definir una estrategia digital acorde Politica de Gobierno Digital (DNP, 2019)
definida por el MINTIC integrdndola con su estrategia general, y acorde al Decreto
1263 de 2022 (MInTIC, 2022).

Establecer una vision digital segun lo delimitado en el Plan Estratégico de
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones 2020-2024 definido por la Oficina

Administrativa de REDP en su numeral 5.

Establecer la estrategia digital y sus objetivos como pilares primordiales en la
planificacion estratégica de la entidad mediante los cuales se promueva una gestion
efectiva en la obtencién de los mejores resultados, sin verlos Unicamente con un

requisito documental legal.

Concretar de forma clara la estrategia digital en el Plan Estratégico de Tecnologias
de Informacién y Comunicaciones 2020-2024 definido por la Oficina Administrativa
de REDP.

Disefiar un proceso de seguimiento que controle y gestione el cambio del PETIC
a lo largo de su vigencia e implementacién para darle la habilidad de adaptarse y
responder de manera agil a las necesidades y requerimientos en Transformacién

Digital de la entidad.

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 gestion de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC) del Estado, la estrategia GEL y segun la vision estratégica,
las necesidades de transformacion y marco legal especificos de su entidad o sector
segun Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016) y Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022).

Divulgar y desarrollar talleres de trabajo por areas donde se dé a conocer la
estrategia digital y se evalué el nivel de comprensién 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.

Desarrollar los lineamientos en materia tecnoldgica, necesarios para definir
politicas, estrategias y practicas que habiliten la gestion de la entidad y/o sector en
beneficio de la prestacion efectiva de sus servicios y que a su vez faciliten la
gobernabilidad y gestion de las Tecnologias de la Informacion y las

Comunicaciones TIC. Asi mismo, velar por el cumplimiento y actualizacion de las
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politicas y estandares 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 supervision y gestion de la estrategia digital
(Transformacion 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 transformacion digital dentro
de los perfiles profesionales de los funcionarios, asi como también en los planes de

capacitacion y formacion.

11) Lograr continuidad en la planificacién estrategia de la entidad entre un periodo de
gobierno y el siguiente, que permita la continuidad del proceso de Transformacion

Digital.

12) Si no es posible articular las gestiones de los gobiernos salientes y entrantes,
disefiar una estrategia digital con un periodo de cumplimiento menor a 4 afios en

la que se puedan evaluar resultados.

13) Desarrollar el paralelismo para el disefio 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 dimensién Tareas

De acuerdo con los resultados de la seccion 5.3.2 se proponen las siguientes

recomendaciones:

1) Definir requerimientos y oportunidades potenciales de Transformacién 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) Disefar e implementar una planificacion 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 organizacion, para el
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

establecimiento de lineamiento de operacion transversales a toda la cadena de

valor.

Desde la planificacion de la estrategia digital se deben delimitar campos de accién,
objetivos, metas y resultados para la gestién tactica y operativa segun las
capacidades y necesidades de la entidad.

Definir y ejecutar estrategias y politicas institucionales para la prestacion de los

servicios de TIC de forma transversal con los diferentes niveles de la entidad.

Establecer e implementar Plan de Continuidad de los servicios de TIC y el Plan de
Disponibilidad de los servicios de TIC con base en tecnologias importantes para la
organizacién con impacto a corto, mediano plazo y largo plazo (de acuerdo con los

periodos de gobierno y la capacidad de continuidad).

Definir las tecnologias que pueden impactar de forma positiva en el cumplimiento
de la estrategia de la entidad y tener en cuenta estas tecnologias de impacto para
la entidad al momento del disefio, mejora y prestacién de servicios internos y

externos, al igual que el disefio de implementacioén del modelo de negocio.

Realizar un estudio prospectivo o de vigilancia tecnoldgica sobre las tendencias
tecnolégicas del sector y su posible impacto sobre la demanda de los productos o
servicios de la entidad que sirva como entrada para al disefio de la arquitectura
empresarial y PETIC, y se considere también posibles aliados estratégicos y

referentes en el sector.

Romper con el paradigma de ser una entidad Unica en el sector sin competencia,
ya que esto deteriora el proceso de mejora continua con el cual estd comprometida
la misma e imposibilita identificar oportunidades de mejora en la gestién y

operacion.

10) Coordinar las actividades de definicion, seguimiento, evaluacion y mejoramiento a

la implementacién de la cadena de valor y procesos del area de tecnologias de la
informacion. Asi mismo, atender las actividades de auditorias de gestion de calidad
gue se desarrollen en la entidad y liderar la implementacion y seguimiento a los
planes de mejoramiento en materia de tecnologia 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 planificacion estratégica digital desde el alto nivel, en la satisfaccion
del usuario interno y externo como uno de sus lineamientos esenciales, en el cual

las tecnologias digitales se consideren uno de los actores principales.

12) Definir estrategias y politicas para establecer relaciones con aliados externos
desde las tendencias digitales y su aprovechamiento.

13) Establecer una gestion de procesos de negocio (Business Process Management
BPM) gue permita a la entidad administrar y optimizar sus procesos de negocio, de
manera que los mismos evolucionen y conduzcan a una optimizacion
organizacional, y faciliten el disefio, implementacién y mantenimiento de su
arquitectura de procesos, para mejorar la forma en que se llevan a cabo la gestion
de la cadena de valor, actividades y decisiones que agregan valor a la organizacion

y sus clientes.

14) Definir una operaciébn de negocios descrita en términos de capacidades
institucionales y capacidades de tecnologia de soporte, al estructurar su
arquitectura de negocio en determinacion de como la entidad tendra que cambiar
para apoyar su estrategia, con la definicion clara y concreta del: modelo de negocio,
el modelo financiero, el modelo estratégico, el mapa de capacidades., el modelo

operativo y el modelo de informacion, transversal a los anteriores.

15) Liderar los procesos de adquisicion de bienes y servicios de tecnologia, mediante
la definicién de criterios de optimizacién y métodos que direccionen la toma de
decisiones de inversion en tecnologias de la informacién para lograr el beneficio
economico 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 dimensién Cultura

De acuerdo con los resultados de la seccion 5.3.3 se proponen las siguientes

recomendaciones:

1) Establecer una cultura organizacion agil, adaptativa, colaborativa y con conciencia
de la estrategia digital mediante cambios en la estructura jerarquica vertical de la
entidad a una mas transversal, la adopcion de gestidn por procesos, eliminacion de
actividades y controles incensarios, y la vinculacién de todos en el desarrollo de la

estrategia digital.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Definir un proceso de gestion de riesgos que permita identificar, analizar y
responder de manera proactiva a diferentes tipos de riesgos potenciales de un
proyecto.

Promover una cultura organizacional enfocada a la innovacion, la Transformacién

Digital y la adopcion del cambio.

Implementar metodologias agiles de gestion de proyectos o hibridas que tengan
como clave la mejora continua de los procesos, en la adaptacion al cambio y la
innovacion, y la creacion de ambientes dinamicos y colaborativos. Enfocados en
proyectos donde la metodologia sea una combinacion de cascada y agil de forma

gue el objetivo sea tanto el producto como el cliente.

Transformar la cultura organizacional de cumplimiento de funciones a la de
obtencion de resultados que ayuden a cumplir con la estrategia digital, asi como
cambiar la perspectiva de ser una entidad que busca cumplir con normatividad y
requerimientos legales en la consolidacién de documentos, y no en su puesta en

marcha.

Desarrollar programas de bienestar para los funcionarios de la entidad en pro de la
mejora de su calidad de vida.

Fortalecer el sentido de lealtad de los funcionarios mediante programas de
capacitacion y formacion que potencialicen sus habilidades y su percepcién de ser

importantes para la organizacion.

Realizar un estudio prospectivo o de vigilancia tecnoldgica sobre las tendencias
tecnoldgicas del sector y su posible impacto sobre la demanda de los productos o

servicios de la entidad que sirva como entrada para al disefio del PETIC.

Dar a conocer y comunicar de forma clara las iniciativas de cambio cultural de la

organizacion hacia un contexto digital.

10) Generar espacios de articulacion con otros actores institucionales, la academia, el

sector privado y la sociedad civil para contribuir en aspectos inherentes a la
formulacion y ejecucion de planes, programas y proyectos que incorporen
tecnologias y sistemas de la informacion y las comunicaciones (TIC) segun 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 coordinacion y articulacion entre entidades del

sector y del Estado en materia de integracion e interoperabilidad de informacion y
servicios, para la creacion de sinergias y optimizacion de los recursos para
coadyuvar en la prestacion 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 dimensién Talento Humano

De acuerdo con los resultados de la seccion 5.3.4 se proponen las siguientes

recomendaciones:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Comunicar y socializar la estrategia digital y las politicas de gobierno digital de la
entidad con todas las areas, que construya una cultura digital en la organizacion

gue trabaje en pro del logro de estos.

Integrar el proceso de Transformacién Digital al Modelo Integrado de Planeacion y
Gestiéon (MIPG) DE la entidad.

Incluir conocimientos y habilidades relacionados a la Transformacion Digital dentro
de los perfiles profesionales de los funcionarios, asi como también en los planes de

capacitacion y formacion.

Incluir dentro de los perfiles de cargos de la organizacion responsabilidades sobre
la ejecucion efectiva de la Transformacién Digital, con el objetivo que esta sea un

compromiso de todos para todos.

Desarrollar un plan de capacitacion y formacion para el talento humano donde se
tenga en cuenta la estrategia digital de la entidad, y realizar seguimiento a la
implementacion del mismo con el proposito de asegurar su adecuacion al proceso

de Transformacioén Digital de la entidad.

Implementar procesos de seleccion direccionados por la estrategia digital de la
organizacion, que permitan a traer nuevo talento segun la vision digital de la
entidad.

Proponer y desarrollar programas de formacion para fortalecer las competencias
del talento de Tl en virtud de las necesidades de la gestion de Tl y adelantar

acciones con el fin de garantizar la 6ptima gestiébn del conocimiento sobre los
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proyectos, bienes y servicios de Tl 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 dimensién Estructura

De acuerdo con los resultados de la seccion 5.3.5 se proponen las siguientes

recomendaciones:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Implementar una gestion por procesos estructurada desde una arquitectura
empresarial clara, coherente y comunicada, que plane y administre la arquitectura

de negocio, de procesos, de informacién o aplicaciones y tecnologia.

Disefiar e implementar plan de comunicacion como eje impulsador de la

Transformacion Digital en la entidad.

Priorizar el acceso y uso a las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
(TIC) en la produccién de bienes y servicios, asi como adoptar todas las medidas
necesarias para garantizar el maximo aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion (TI) en el desarrollo de sus funciones, con el fin de lograr la prestacion

de servicios eficientes a los ciudadanos.

Desarrollar estrategias de gestion de informacién para garantizar la pertinencia,
calidad, oportunidad, seguridad e intercambio con el fin de lograr un flujo eficiente
de informacion disponible para el uso en la gestion 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).

Propender y facilitar el uso y apropiacion de las tecnologias, los sistemas de
informacion y los servicios digitales por parte de los servidores publicos, los
ciudadanos y los grupos de interés a quienes estan dirigidos de acuerdo con el
Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y Decreto 1263
de 2022 (MinTIC, 2022).

Liderar la gestidn, seguimiento y control de la ejecucion de recursos financieros
asociados al portafolio de proyectos y servicios definidos en el plan estratégico de
Tecnologias y Sistemas de informacion 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

8)

9)

Proponer e implementar acciones para impulsar la estrategia de gobierno abierto
mediante la habilitacion de mecanismos de interoperabilidad y apertura de datos
que faciliten la participacion, transparencia y colaboracion en el Estado
concordante al Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), CONPES 3975 (DNP, 2019) y
Decreto 1263 de 2022 (MinTIC, 2022).

Disefiar y aplicar un modelo de arquitectura empresarial (AE) con base minima en
el Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial (MRAE) (MIinTIC, 2019c) y
MAE.G.GEN.O1 i Documento Maestro del Modelo de Arquitectura Empresarial

(MinTIC, 2019b), conforme con la arquitectura actual y la objetivo de la entidad.
Describir el modelo de arquitectura empresarial con base en:

El dominio de estrategia de Tl que debe contener (MinTIC, 2019a): Arquitectura
empresarial objetivo consolidada, Capacidades institucionales, Politicas de
mantenimiento de AE, Estandares de Tl o de Negocio, Principios de la AE,
Ejercicios de AE, Catadlogo de servicios de TI, Acuerdos de niveles de servicio,
Indicadores de seguimiento de la Estrategia de TI, Andlisis de brecha de un
ejercicio de AE, Mapa de ruta - Proceso de AE, Portafolio de proyectos de TI, y

Proceso para mantener la arquitectura empresatrial.

El dominio de Gobierno de Tl que debe contener (MinTIC, 2019a): Procesos de
gobierno de TI, Estructura organizacional de Tl, Modelo de Gobierno de Tl, Proceso
de gestion de TI, Capacidades de TI, Plan de trabajo para ejecucion de mapas de
ruta y proyectos de TI, Reporte de Indicadores de la gestién de TI, Politica de
Seguridad y Privacidad de la Informacion, y Politicas de TI.

El dominio de Informacién que debe contener (MiInTIC, 2019a): Catélogo de
entidades de negocio, Mapa de informacién, Analisis de responsables de datos,
Matriz de asignacion de responsabilidades (RACI), Catadlogo de datos
georreferenciados, Matriz de cumplimiento de directrices de informacion
geografica, Matriz de canales de acceso por componente de informacién, Diagrama
de organizacion fisica de la informacion, Directorio de componentes de

Informacién, y Directorio de datos abiertos de la entidad.

El dominio de sistemas de Informacién que debe contener (MinTIC, 2019a):
Directorio de sistemas de informacion, Vista de interoperabilidad, Vista de

integraciones, Arquitecturas de referencia, Vista de despliegue fisico, Guia de estilo
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y usabilidad, Documento de arquitectura de solucion, Casos de uso, Vista de
componentes o modulos de los sistemas de informacién, Diagramas de secuencia,
Matriz de Sistemas de Informacion vs Entidades de Negocio, Arquitectura de
Sistemas de Informacién objetivo, Manual de usuario y operacion de los sistemas

de informacion, y Servicios Tecnoldgicos vs Sistemas de Informacion.

El dominio de Servicios Tecnoldgicos que debe contener (MiInTIC, 2019a):
Arquitectura de servicios tecnolégicos actual, Arquitectura de seguridad, Gestién
de la continuidad, Gestién de la disponibilidad, Acuerdos de nivel del Servicio,
Gestién de seguridad, Monitoreo de la calidad del servicio, Mesa de servicio, y

Proceso de mantenimiento.

El dominio de uso y apropiacién que debe contener (MInTIC, 2019a) Estrategia de
Uso y Apropiacion, Matriz de grupos de interés, Indicadores de Uso y Apropiacion,
Definicion del esquema de incentivos, Plan de entrenamiento, Materiales de

entrenamiento ajustados y Plan de Gestién del Cambio.

10) Definir un Modelo de Gestion de Proyectos Tl (MGPTI), conforme a los dominios y
lineamientos, las guias, las evidencias que se deben generar y los procesos que
permiten gestionar Tl de forma adecuada segun lo contenido en MGPTI.G.GEN.O1
i Documento Maestro del Modelo de Gestién de Proyectos Tl (MinTIC, 2019e).

11) Generar un Modelo de Gestién y Gobierno TI (MGGTI), conforme a los dominios y
lineamientos, las guias, las evidencias que se deben generar y los procesos que
permiten gestionar Tl de forma adecuada como reposa en MGGTI.G.GEN.O1 i
Documento Maestro del Modelo de Gestion y Gobierno de Tl (MinTIC, 2019d).

5.6 Resumen del capitulo

El capitulo cumple con el objetivo especifico de proponer recomendaciones a la
organizacion para mejorar su nivel de madurez de la Transformacion Digital con base en
los resultados de la aplicacion, al ejecutar un andlisis de brechas entre el estado actual e

ideal de la organizacion objeto de estudio.

Estas oportunidades e iniciativas de mejora estan direccionadas a lograr que el nivel de
madurez de la Transformacion Digital de la entidad mejore y pueda pasar de en desarrollo

a madurando, al atacar los puntos criticos en cada dimensién de andlisis del MMTD.
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Entre las recomendaciones la que mas sobresale es el disefio de una estrategia digital
acorde a la planificacion estratégica de la organizacion objeto de estudio, y su posterior
socializacion para asegurar la apropiacion de esta por todos los colaboradores de la
entidad. Aunque en el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones
(PETIC) 2020-2024 de la entidad se hace referencia a esta, no la define. Como segunda
recomendacién clave se presenta el disefio, implementacién y mantenimiento de una
Arquitectura Empresarial, y en tercera posicion se enfatiza en el seguimiento y
actualizacién y alineamiento con el Decreto 415 de 2016 (DAFP, 2016), el CONPES 3975
(DNP, 2019) y Decreto 1263 de 2022 (MIinTIC, 2022) del PETIC de la organizacién, ya que
con base en este se mueve la visiébn de Transformacion Digital de la organizacion y se

derivan sus lineamientos en materia de estrategia digital.






6.Concl usi ones

El objetivo del presente trabajo final de maestria fue el de Analizar el grado de madurez de
la Transformacion Digital de una organizacion, el cual se logré al Caracterizar los métodos,
modelos de medicién de la madurez de la Transformacion Digital a partir de una revision
de sistematica literatura que dio paso a la descripcion de 46 modelos de madurez para
luego de la ejecucion del proceso de seleccién definir un MMTD idéneo a aplicar en la
organizacion objeto de estudio. Fruto de esta seleccion se escogié el modelo de madurez
Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., (2016). Este MMTD
fue adecuado al espafiol Latinoamericano y ajustado en materia de terminologia y numero
de preguntas de clasificacion demografica y caracterizacion, que dio como resultado una
encuesta con un total de 39 preguntas que recibid la denominacion de Encuesta a

Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organizacion para su futuro digital.

Al Aplicar el método o modelo de medicién de la madurez de la Transformacién Digital més
adecuado a la organizacion con una participacion del 29% de la poblacién objetivo, se sitia
a la organizacion en un nivel de madurez de la Transformacion Digital en desarrollo,
encontrandose en la transicidn de una estructura organizativa tradicional a una que acepta
mas el riesgo, fomenta la colaboracién, es mas 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 vision a largo plazo, se esfuerza en desarrollar el talento
existente y reclutar nuevo talento en funcién 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 lideres institucionales comienzan a poner atencion 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 organizaciéon ideal transformada por tecnologias y
capacidades digitales que mejoren los procesos, atraigan talento en toda la organizacién

e impulsen nuevos modelos comerciales que generen valor. Lo que llevé a Proponer
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recomendaciones a la organizacion para mejorar su nivel de madurez de la Transformacion
Digital con base en los resultados de la aplicacion, conforme a un andlisis del estado actual
y el estado ideal por cada dimensién del MMTD.

El analisis de brechas, el analisis documental y las entrevistas realizadas al representante
en TD de la organizacién son herramientas utilizadas para complementar la recoleccion de
informacién conseguida de la aplicacién del MMTD, darle al modelo la funcionalidad de ser
Prescriptivo y generar un roadmap que ayude a la organizacion objeto de estudio a
mejorar su grado de avance en Transformacién 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 andlisis de resultados y generacion de

recomendaciones.

Entre las recomendaciones claves sobresalen la definicién de una estrategia digital acorde
a la planificacion estratégica de la organizacion objeto de estudio, y su posterior
socializacién para asegurar la apropiacion de la misma por todos los colaboradores de la
entidad, el disefio, implementacién y mantenimiento de una Arquitectura Empresarial, y el
seguimiento y actualizacion del PETIC de la organizacion ya que con base en este se
mueve la vision de Transformacion Digital de la organizacién y se derivan sus lineamientos

en materia de estrategia digital.

Es muy necesario que la organizacion donde se aplico el MMTD seleccionado conciba su
proceso de Transformacion Digital como una extensién de su planificacion estratégica
alineada a la Politica 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 analisis 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 gestién al no enfocarse en metas alcanzables
y a la utilizacién eficiente de sus recursos, al abarcar mas de lo que permite conseguir la

capacidad su gestion, y aun mas en Transformacién Digital.

También la organizacion cuenta con una toma de decisiones tardia y su planificacion es
no es adaptativa, lo que retarda su proceso de Transformacion Digital al no considerar la
tecnologia y los datos como un factor estratégico para la entidad que genera valor, en la
carencia de una coordinacion integral entre las areas operativas, estratégicas y misionales,

gue dé resultados en la gestion Tl, y donde finalmente, la informacién no est4 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 organizacion.

Por otra parte, se concluye que prepararse para un futuro digital no es tarea facil. 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 mayoria de las empresas se ven limitadas por la falta de
recursos, la falta de talento y la atraccién 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 division, funcion o actividad determinada o canal. En un mundo
cada vez mas digital, la Transformacién Digital no se trata solo de implementar mas y
mejores tecnologias, implica congruencia digital: alinear la cultura, las personas, la

estructura y las tareas de la organizacion.

El alcance de los objetivos propuestos se logré al ejecutar el estudio descriptivo
establecido, ya que estuvo direccionado a medir la presencia, caracteristicas o distribucién
de la madurez de la Transformacion Digital en la organizacién objeto de estudio limitdndose
a describir uno o varios fenémenos sin intencién de establecer relaciones causales con
otros factores y sin manipulacién intencional, tan so6lo se observaron los fenémenos tal y
como se dieron en su contexto natural, con la combinacién de técnicas cuantitativas y
cualitativas para obtener la informacion requerida, lo cual ofrecié una idea del nivel de
madurez de Transformacion Digital pero, que como es evidente, no es generalizable a
todas las entidades del sector y no generaliza la situacion de la organizacion objeto de
estudio. Igualmente, el MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C.
Kane et al., (2016) brinda una visiébn completa de como se da la Transformacion Digital
dentro de una compafia desde su estrategia, cultura, talento humano, estructura y tareas,
asi como la posibilidad de delimitar su estado objetivo al definir cuéles son las condiciones

de una empresa en maduracion digital.
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Limitaciones

En el desarrollo de este trabajo de grado se presentd limitacion con respecto al acceso a
los métodos implementados de varios modelos de madurez de Transformacion Digital
(MMTD) para medir la madurez de las organizaciones en cuento a transformacion digital.
Aunque en la RSL se obtuvieron 46 modelos de medicion de la madurez, muy pocos
presentaban la informacion completa para su implementacion, unicamente el 43% de los
MMTD contaban con esta informacion. Adicionalmente el Modelo de Madurez de
Transformacion Digital seleccionado se aplicé Unicamente a una organizacion debido a
gue el acceso a estas es restringido, y se trabajé con una muestra no probabilistica por

conveniencia de un solo caso.

En cuanto a la aplicacion dentro de la organizacién objeto de estudio, también se manifesto
una falta de interés por parte de sus colaboradores hacia la oportunidad de mejora de su
grado de éxito en Transformacién Digital, al contar con una participacion reducida del 29%,
lo que no confiere la posibilidad de tener un panorama mas completo de lo que ocurre
realmente dentro de la organizacion. Asi como lapsos muy prolongados de tiempo para
dar respuesta a requerimientos de informacién, en promedio de 2 a 3 meses para dar
solucién a requerimientos necesarios para la continuacion del estudio. Por otra parte, la
poblacion objetivo no se encontraba muy familiarizada con terminologia administrativa
referente al modelo de negocio, estigmatizando los conceptos de negocio, competencia,
cliente, productividad y rendimiento Unicamente a aquellas empresas privadas de caracter
comercial con animo de lucro y el de competencia. Ademas, tienen el paradigma de ser
una entidad publica Unica en su tipo en la regién que no tiene un referente comparativo
gue los haga aprovechar oportunidades de mejora, con excepcion de la normatividad que
deben cumplir por ley. Esto Gltimo es evidencia clara que ratifica el porqué del bajo nivel

de participacion en el presente ejercicio.

Aportes al Campo de Aplicacion

Como aporte al campo de aplicacién se espera lograr que las organizaciones adquieran
un entendimiento estructurado y robusto sobre la Transformacién Digital y los Modelos de
Madurez de Transformacion Digital, al disefiar e implementar este proceso con base en
sus necesidades y aspiraciones particulares, concebido desde una evolucién holistica y

continua de toda la entidad y su filosofia organizacional; para cambiar de esta forma, la
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concepcion equivoca sobre la Transformacion Digital de ser una simple adquisicion de
nueva tecnologia. Asi mismo se espera, que la metodologia aqui descrita de seleccion y
aplicacién de un MMTD brinde herramientas y apoyo a las organizaciones que inicien o

estén inmersas en la aventura de la Transformacion Digital.

Aportes a la Ingenieria Industrial

Como aporte a la Ingenieria Industrial se desea entregar un estudio referente para la
medicién del nivel de madurez de Transformacion Digital, en el que su metodologia pueda
ser replicable y sus resultados se tomen como base comparativa para otros analisis.
Conjuntamente se busca entregar un estado del arte amplio y fuertemente constituido que
permita un mayor nivel de apropiacion y transferencia del conocimiento en Transformacion
Digital. Es de resaltar que la caracterizacion, aqui lograda para un total de 46 MMTD desde
el afio 2011 al 2023, no tiene precedentes en la literatura, por lo tanto, es un instrumento
muy util en la comprension y en la generacién de nuevo conocimiento en Transformacion

Digital.

Igualmente se tiene como contribucion la ampliaciéon de la metodologia del MMTD
seleccionado con la adicion del andlisis de brechas que entrega el roadmap necesario
para incrementar el grado de madurez de Transformacién Digital de la organizacion, asi
como la modificacion que se realizé a la herramienta de recoleccién del MMTD Aligning
The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al., (2016) al agrupar sus
preguntas segun las dimensiones que define, que facilito el estudio de sus resultados y

propuesta de recomendaciones.

Trabajos Futuros y posibles lineas de
Investigacion
Entre los posibles trabajos futuros y posibles lineas de investigacion se tienen:

C Estudio comparativo entre diferentes empresas de variados sectores en Colombia
por medio de la aplicacion del MMTD Aligning The Organization for Its Digital
Future de G. C. Kane et al, (2016), para analizar como se despliega la

Transformacion Digital en el pais, y los diferentes comportamientos representativos
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entre las empresas con nivel de madurez de Transformacion Digital temprano, en

desarrollo y madurando, con base en un andlisis de cllsteres.

Desarrollo de un marco de referencia para la Transformacién Digital con base en el
MMTD Aligning The Organization for Its Digital Future de G. C. Kane et al.,
(2016), mediante la comparacion de los 46 MMTD caracterizados.

Disefio de un MMTD desde el andlisis 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 Transformacién Digital.



A. AnexbBi chas de Car act €
del os Model os de Madur e
Transformaci -n Digital

En este anexo se presentan las 46 Fichas de Caracterizacion de cada uno de los Modelos
de Madurez de Transformacion Digital (MMTD), que contienen toda la informacién
relacionada a su descripcion y necesaria para el analisis previo a la seleccion del MMTD a

aplicar en la organizacién.

A.l Industry Digitization Index
Tabla 6-1: Ficha de caracterizacion Industry digitization index

FICHA DE CARACTERIZA@EMMTD

MMTD Referencia Ano Niveles de Madurez
N Lider
. _'T‘d“_s”y (Friedrich et 2011 Mediocampo
Digitization Inde  al., 2011)
Rezagado
Dimensiones Variables
Infraestructura
Entrada digital
Procesamiento digital
Salida digital
Indicadores Método

El indice de digitalizacién de la industria se deri\
gran cantidad de datos recopilados por Eurc
agencia estadistica de la Union Europea, en el |

V Cambio en el indice digitalizacion de evaluacién comparativa de la sociedad de la infi
industria 20112015. Entre otras dimeresp el progran
V Grado general de digitalizacién en tod captura datos sobre cuantas empresas (del
dimensiones del proceso empresarial empresas con 10 o mas empleados) utilizar
V  Variacion de la industria del promedio pa desplegado diversos elementos de infraes
dimension digital, herramientas, plataformas y capacid
V Digitalizacion en diferentes regiones politicas de gestion. Al crear el,iselidevidierdos

datos en cuatfactores separados, cada uno d
cuales esta definido por varios subfactc
componentes.

Observaciones
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FICHA DE CARACTERIZA@EMMTD

En el documento no se presenta el detalle completo para la deteindiwciin digitalizacion de la ingt
es decir, que la metodologia solo se presenta de forma general.

Fuente: Elaboracion propia

A.2 Digital Transformation Maturity (Roadmap for
Billion-Dollar Organizations)

Tabla 6-2: Ficha de caracterizacion Digital transformation maturity (Roadmap for billion-dollar organizations)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
Digital
Transformation Principiantes digitales
Maturity (Westerman 2011 Conservadores digitales
(Roadmafor et al. 2011) Fashionistas digitales
BilliorDollar Digirati
Organizations)
Dimensiones Variables
Estilo digital (the what) Intensidad digital
Sustancia digital (the how) Intensidad de la gestion tratesformacion
Indicadores Método

V  Presiones para el cambio

V Implementacion de plataforma digital (Pla
digital integrada Unica, Mdltiples plata
digitales, sin plataforma)

V Aplicaciones de la tecnologia digital
experiencia deliente y el proceso opere
(analiticagdispositivos moviles, redes soci
dispositivos integrados)

V  Uso de tecnologias digitales para transfor
procesos operativos y la experiencia del (

V Brechas organizacionales en la transfor
digital

V Uso de modelos de coordinacion digita
estudio (Hub, Silo, Gldbagrdinacidrentral)

Observaciones

Investigacion exploratoria que involucrd 157 en
a nivel ejecutivo en 50 empresas en 15 paise
empresas son grandes, con venteades tipicamer
de mil millones de délares o méas. Realizaron er
en profundidad para explorar cualitativame
naturaleza del fenémeno de la transformacién d
ejecutivos reales en empresas.reales



Anexo A. Fichas de Caracterizacion de MMTD 127

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

El estudipresenta la gufa para el calculo de la madurez «
transformacion digital con base en las dos dimensiones
FASHIONISTAS  Demam matriz de madurez digital.

Transformation management intensity

Fuente: Elaboracion propia

A.3 Digital Maturity Matrix (Modelo de Madurez
Desarrollado por el Centro de Negocios
Digitales del MIT)

Tabla 6-3: Ficha de caracterizacion Digital maturity matrix (Modelo de madurez desarrollado por el Centro de
Negocios Digitales del MIT)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez

Digtal Maturity
MatriXxModelo de

Madurez
Desarrollado po Principiantes digitales
el Centrode  (Westerman 2012 Conservadordigitales
Negocios et al. 2012) Fashionistas digitales
Digitales del MI’ Digirati
(Massachusetts
Institute of
Technology))
Dimensiones Variables

Intensidad digital: experiencia del cliente, redes ¢
dispositivos moviles, analisis de clientes, digitaliz
procesos y colaboracién interna
Intensidad de la gestion tratesformaciorision,
Gobernanza, Compromiso, Relaciemeggo€ios
Indicadores Método
V  Rendimiento financiero
Generacion de ingresos: Intensidad di
generacion de ingresos
Rentabilidad: Intensidad de la gestion
transformacion y rentabilidad
Valoracion de mercado: Intensidad de la
de la transformacion y valoracion del mer
V Desglose de vencimientos por industria
V  Madurez por industria

Intensidad digital
Intensidad de la gestion de la transformaci

Encuesta global de casi 400 grandes em
complementada con 157 entrevistas en profunc
altos ejecutivos en més de 50 grandes em
proporciona respuestas basadas en.hekchstudic
buscacuantificar los hallazgos: comparar las pi
digitales en todo el mundo, identificar los comg
mas esenciales de la madurez digital y exarr
vinculos entre la madurez digital y el dese
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

V Excelencia:ise define como una puntua financieroSe recopilaroencuestas de 469 al

media > 6 (en una escala de 1 a 7) en to ejecutivos en 391 grandes empresas de todo el
preguntas de un dominio dado, despL
descartar la pregunta con la puntuacion
V  Business Model Changé&®quefio cambio
modelo de negocio, Algunos cambios
modelo de negocio, Grandes cambios

modelo de negocio
Observaciones
Four Types of Digital Maturity El estudio no presenta la guia para el calculo de la me
transformacion digital, Gnicamente muestra resultados y anali

Y muestra la matriz de madurez donde se clasifican los 4 tipos
FASHIONISTAS DIGIRAT digital, como se observa en la figura.

BEGINNERS CONSERVATIVES

Fuente: Elaboracion propia

A.4 Status of Digitalization
Tabla 6-4: Ficha de caracterizacion Status of digitalization

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Ao Niveles de Madurez
Sin informacion
Demasiado baja

Status of (W. Becker e 2013 Bajo
Digitalization al., 2013) Neutro
Elevado
Demasiado alto
Dimensiones Variables

Importancia de la digitalizacion
Megatendencias
Digitalizacién en aréagionales individuales
Indicadores Método
Los datos se recopilaron mediante un cuestio

Tamafio de la empresa
Posicion en la empresa

V Importancia de la digitalizacion en la indu linea estandarizado, algunos de los cuales ct
V Importancia de la digitalizacion par: preguntas abiertas y otras cerradas. El tote

empresas preguntas s#vidieron en 3 seccigragiicionalment
V  Grado de digitalizacion sepidida los participantes que propareicaiguna
V  Acceso tecnologias/técnicas informacion voluntaria sobre la empresa. La re
V' Megatendencias planificada del cuestionario tomé alrededor
V  Areaduncionales minutosincluye todas las empresas en Alemar
V Eficacia y Eficiencia més de 50 empleados. Para el estudio se e»

aleatoriamente 1000 empresas de esta muestri
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

1.000 empresas, 121 empresas miraron el cues
Se adjunta la participacion neta 88 participante
corresponde a una tasa de aceptacion del 7
ciento. De estos, 54 participantes completa
preguntas de contenido. 41 particip@p®<ionaro
una respuesta completa a las preguntas, inc
informacion voluntaria sobre la empresa. Asi
una tasa de respuesta del 5,4 por ciento

Observaciones

El estudio presenta la guia para el calculo de la madurez de transformacion digital, junto con resu

Fuente: Elaboracion propia

A.5 Digital Maturity Model

Tabla 6-5: Ficha de caracterizacion Digital Maturity Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Niveles de Madurez
Inconsciente
(Peyman et Conceptual
Digital Maturity ~ al., 2014; -€p
i Definido
Model Schafer et al.
2015) Integrado
Transformado
Dimensiones Variables

Orientacion al cliente

Vision estratégica Jerarquia frente a red

Hoja deuta de

Estrategia transformacion ARpglrél;ra
Liderazgo Métodos de gestion Experticia
Productos Patrocinio Capacidades
: Recursos S
Operaciones Modelo de negocio Reglas de comunicacior
Cultura Capacidades de innovac colibslramon
Personas Cadena de valor digital Al S
Gobierno Canales y practicas ineacion
Tecnologia comerciales Herrgmlentas Software
Procesos Arquitectura en la nube
Agilidad Infraestru_ctura TIC
Industria 4.0
Indicadores Método

Para el Premio a la Transformacion Digital se utiliza u
deevaluacion desarrollado por Neuland en cooperaci
Centro de Investigacion para Negocios Digitale:
Universidad de Reutlingen. El "Modelo de Madurez |
basa en entrevistas y proporciona una métrica para

madurez digital destipunto de vista de las diferentes |
interesadas, asi como la ubicacion de la empresa en
dimensiones relevantes de la transformacion digital.

Pueden postularse empresas, autoridades e instituc
sucursales en la region DACH (Alemania, Austria'y S
pueden presentar todos gosyectogjue tengan cormnr
objetivo transformar los modelos de negocio, la expe!
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

cliente o los procesos internos con la ayuda de la:
tecnologias y con ello optimizarlos y aumentar asi
afadiddDespués de registrarse a través de-awardglide.
el equipo de expertos de Neuland verificd la intec
categoria y el area de aplicacion de la transformacior
todas las presentaciones. El proceso de evaluacion
dividir en cuatfases: las dos primeras fases, la fase
realizacion de entrevistas telefonicas y la fase 2 de e
sirvieron paraauar las solicitudes calificadas utiliza
Digital Maturity Check. En la fase 3, se present6 al
expertos los documentos preparados para la t
decisiones. En la Ultima fase, la fase 4, se entregaron
Transformation Awardsl ®igital Transformation Sumn
Berlin.

Observaciones

El ariculo no presenta la guia completa malaudd de la madurez de transformacion digital. No p
cuestionario de entrevista ni los 32 criterios indizidlelégura inferior izquierda se presentan el m
madurez y en la figura derecha el diagrama de ponderacion.

Estrategia

Tecnologia Liderazgo

Gobernancia . productos

Gente Operaciones

Cultura

Fuente: Elaboracion propia

A.6 Digital Quotient (Cociente Digital de McKinsey)
Tabla 6-6: Ficha de caracterizacion Digital Maturity Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles déMadurez
Digitaluotient Por debajo del promedio

(Cociente Digitz (Catlin et al., 2015 Por'encima del promedio
de McKinsey) 2015) Lideres emergentes
Lideres establecidos
Dimensiones Variables
Estrategia
Cultura
Organizacion
Capacidades
Indicadores Método
V  Cociente Digital, 0 DQ Encuesta de diagnostico en profundidad de 150 em

todo el mundo. Al evaluar 18 practicas relacionade
estrategia, las capacidades y la cultura digisales|laro
una métrica Unica y simple para la madurez digita

V La evaluacién se correlaciona directame
el desempefio digital y financiero
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

D0 (Digital Quatient) score

B3

63

““"|||||||I|IIIIIIIII|||||||||||uum-"""
13 o
]

empresa, lo que podria llamarse su cociente digital o
encuesta revela una amplia gama de desempefio dic
grandes corporaciones de hoy

Observaciones

El arculo no presenta la guia com
para el calculo de la madurez
transformacion digital. No presen
cuestionario de entrevista.

Emerging Established

leaders  leaders

The Digital Quotient benchmarking assessment measures
maturity across four categories and 18 management practices.

D

Stratagy Cultura Organization

* Bold, long-term * Risk appatite * Roles and
orientation * Spead/agility responsibilities

+ Linked to business  » Test and leam + Talent and
strategy * Internal leadership

* Cantarad on collaboration * Governance

customer needs + External orientation e« Digital investment

Capabilities

* Connectivity

* Content

+ Customer
axperiance

+ Data-driven
decision making

* Automation

* [T architectura

Fuente: Elaboracion propia

A.7 Digital Transformation Index

Tabla 6-7: Ficha de caracterizacion Digital transformation index

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio
Digital

Transformation (Berger, 201¢ 2015
Index

Dimensiones
Informacién digital
Automatizacion
Conectividad
Acceso digital de clientes
Indicadores

Niveles de Madurez
Muy alto
Alto
Medio
Bajo
Variables

Método

V  Pérdidas potenciales derivadas de un car Encuesta de mas de 300 altos directivos de la

la participacion del valor agregado

alemana

V  Brechas dgenetracion en diferentes indus Encuesta cuantitativa y cualitativa de 20 preguntas
V  Objetivos de la transformacion digital miltiple con 100 CxOs
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

V  Percepcion sobre la preparacién del gc Encuesta cuantitativa y cualitativa de 50 preguntas
para la transformacion digital mdltiple con 500 directores
V  Potencial de valor agregado adicional ~ ~20 entrevistas cara a cara con CxO
V  Motivacion digital Entrews_tgs con expertos mundiales de Roland Berge
V  Perspectiva financiera Evaluacién de afuera hadientro basada en |nf9fme:
V  Recursodigitales empresas, comunicados de prensa e investigacion dt
V  Cooperacion con stgs
V  Seguridad Digital
V  Futuro digital
V Interfaz digital
V  Informacion digital
V  Automatizacién digital
V Sistemas digitales
Observaciones
Assessment categories and levers Methodology

Digital Transformation is a company and employees' intensive
and actual adoption of Internet-based tools and usage

Inside-out assessment through
{}ﬁ interviews with management

Inside-out assessment through
empirical questionnaire

Digitization
readiness

Systems i relation-

ship Outside-in assessment through
desk research

Fuente: Elaboracion propia

El arfculo no presen
la guia completa pare
célculo de la madurez
transformacion  digit
No presenta (
cuestionario d
entrevista.

A.8 Modelo del Grado de Preparacion en Industria

4.0 para las Empresas Alemanas

Tabla 6-8: Ficha de caracterizacion Modelo del grado de preparacion en Industria 4.0 para las empresas

alemanas
FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Recién llegados
Nivel O: Forastero
Modelo dé&rado Nivel 1: Principiante

dePreparacion e (Lichtblau et Aprendices
Industria 4.0 pal 2015 Nivel 2: Intermedio
al., 2015) .
lasEmpresas Lideres
Alemanas Nivel 3: Experimentado

Nivel 4: Experto
Nivel 5: Mejor ejecutante
Dimensiones Variables
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Estrategia y organizacion
Fabrica inteligente
Operaciones inteligentes
Productos inteligentes
Servicios basadas datos
Empleados
Indicadores Método
Este estudio se realiz6 utilizando una metodologia
andlisis de la literatura, experiencia, talleres y una
integral de la empresa
Disefio del cuestionario: Sobre la base de los requ
modelo de preparacion, se desarrollé un cuestioni
explorar los siguientes aspe&tiasutos estructurales de
empresa$reguntas generales stimlastria 4.Grado er
V  El ntcleo de la encuesta fue la definicior 9u€ |as empresas satisfacen las dimensiones de Inc
- . - y Motivadores y obstaculos en el camino hacia la Ind
|nd|caQOreS _utlIlzados para describir en El cuestionario contiene preguntas generales sobre
las 6 dimensiones y los 18 campos de lall 4 o como el grado en que la empresa ya esté involt

4.0 Industrie 4.0 y una autoevaluacién de la empresa
V  Medicién de preparacion estado de su implementacién de Industrie 4.0
V  Medicién de la preparaciéon por categc Autocomprobacion en linElacdrazon de la recopilacio
tamario de empresa datos empiricos es una encuesta en linea de los mie
V  Preparacién para la Industria 4.0 por t VDMA realizada entre abril y julio de 2015. VDMA
empresa correo electrénico a sus miembros mvnéndplog af
V  Niveles de preparacion por dimension -2 empresas recibieron un extenso cuestiopa
. S - - completaron 232 participaftiedisefio de la encuesta
V  Obstaculos principales por dimensién

basa en una metodologia de dos Eas@simer lugar, !
utilizaron los cuatro conjuntos de datos para dete
porcentaje de empresas compatibledwusinid.0. Esto
basé en informacion de 431 empiésals empresa
amigas de la Industria 4.0 se les hicieron mas pregu
medir su preparacion. Esto incluy6 289 respuestas:
encuesta de miembros de VDMA y 90 del Panel de
el futuro.

Observaciones

El ariculo presenta la guia completa para el célculo de la madurez de transformacion digital. Pres
preparacion para cada dimension y sus requerimientos minimos.

Dimensions and associated fields of Industrie 4.0

Siu levels of Industrie 4.0 Readiness Model

Level § Top performer
Level 4

Leaders

Level 3

level 2 Intermediate Leamners

Beginner

Outsider

H

Original layout

Fuente: Elaboracion propia
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A.9 Digital Transformation Report
Tabla 6-9: Ficha de caracterizacion Digital Transformation Report

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Inconsciente
Digital _ (Schfer et Conqe_ptual
Transformation 2015 Definido
al., 2015)
Report Integrado
Transformado
Dimensiones Variables
Visién estratégica .
Hoja de ruta de Jerarqu:rIlrJergte ared
. transformacion goles
E_Strategla Métodos de gestién -
Liderazgo Patrocinio Experticia
Capacidades
Productos Recursos Relas d >
Operaciones Modelo de negocio €glas de comunicacior
) ; colaboracién
Cultura Capacidades de innovac KPls
Personas Cadena de valor digital Alineacion
Gobierno Canales y prlactlcas Herramientas Software
Tecnologia Cg':;ecrecs'zss Arquitectura en la nube
Agilidad Infraestructura TIC
. AgHie Industria 4.0
Orientacion diente
Indicadores Método

Observaciones

Elestudimo presenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacién digital.

Fuente: Elaboracion propia

A.10 Model of Digital Maturity

Tabla 6-10: Ficha de caracterizacion Model of digital maturity

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez

(Mittelstand E;?pneer:g
Model dD_lgltaI 4.0, 2016) 2016 Avanzado
Maturity (Hellge et al. NS
Principiante
2019)
Explorador
Dimensiones Variables
Facturacion anual
Empleados Tamarfio de las empresas
Cultura corporativa Empleados
Tecnologias Cultura corporativa
Experiencia del cliente Tecnologias
Liderazgo Experiencia del cliente
Estrategia Liderazgo

Estrategia
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Ventas anuales
Tipo de industria
Soluciones digitales seleccionadas
Productos y servicios digitales
Marco organizacional de la digitalizacion

Indicadores Método
Se desarroll6 un conjunto integral de indicadores, col
de los cuales se deben cubrir y registrar todesdpectok
y dimensiones de la determinacion del nivel de ma
objetivo era implementar estos indicadores en toran
encuesta en linea. Las formulaciones de las pregur
opciones de respuesta deben ser simples y comp
para todas las empresas participdboeso parte di
andlisis, quedd claro que los siguientes tres e
metodoldgicos sélizan principalmente en los model
madurez existentes: Autoevaluacion mediante enct
linea, Enfoques de evaluacion comparativa, Caté

25indicadores

criterios
Observaciones
I. Determinacion Cuantitativa Elestudlmo presenta Ia gL
na ! dimension media N completa para el calculo c
I leadinessfaktor
ind.3 Tacroiogla A, 28 — x, S— ma_durez de transformau
etc digital.
Dimensién media B, por o
ejemplo, liderazgo Il. factor de preparacion
@ todas Ias-d\-rr;ainswones

efc |

ftercero Determinacién Cualitativa

» Clasificacion en nivel de preparacion / interpretacion del factor de
preparacién cuantitativa v

pasa 1

explorador

Nivel 2 ‘ nivel 3 ] Nivel 4 etapa 5

principiante avanzado sxperio picnerc

V. Recomendaciones para la aceion

paso 1 Nivel 2 nivel 3 Nivel 4 etapa 5

explorador principiante avanzado experto pionern

Dimension A, efc Dimension A, elc Dimensicon A, eic Dimensien A, eic Dimension A, eic

Fuente: Elaboracion propia

A.11 Stages in Digital Business Transformation

Tabla 6-11: Ficha de caracterizacion Stages in digital business transformation

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Promocionar y apoyar
Crear y construir

(Berghaus & 2016 Comprometerse a transformar
Back, 2016) ,

Procesos elaborados y centrados en el usui

Empresa basada en datos

Stages iDigital
Business
Transformation

Dimensiones Variables
Experiencia del cliente Dlsenzrt]nlae“gégenencua Automatizacion
Innovacién de producto Extension del seamento  €gocio basado en datc
Estrategia hegocio 9 Trabajo en equipo

o O_rga_n’lzaCIon Capacidad de innovacic¢ Conogg;)e;goﬂzirigllglstraw
Digitalizacion de procesos Integracion de clientes J
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Colaboracion Innovacion estratégica Gestion deabajo final de
Tecnologias de la informacién Compromiso digital maestria agiles
Cultura y experiencia Configuracion del equip arquitectura integrada
Gestion de la transformacion _digital experiencia en Tl
Agilidad organizacional Afinidad digital
Red de socios Disposicion a asumir ries
comunicacion de marketi Cultura del error / Cultura
digital no culpar

Gobernancia
Medicion del desemperi
Apoyo de la gerencia
Indicadores Método

Los 60 items ddMTDBe presentaron en un cuestionat
linea. Se pidi6 a los participantes que indicaran, en u
de Likert de 5 pasos, en qué medida estaban de act
l as afirmatinonestoyedd éc
total ment e d ecioabcunaeopciobroaulicic
"No sé". El cuestionario fue de acceso publico y se ct
través de varios boletines, correos personales y rede:
Los datos se recolectaron entre mediados de octubri
y fines de enero2#16. Ademas de los elementos que
los criterios de madurez, el cuestionario contenia f
generales sobre el tamafio de la empresa, la ind
posicion y el pais de los participantes, asi como f
sobre la priorizacion de activiégadies ultimos dos afio:
el area de enfoque para los préximos dos afios con r
la transformacion digital.

Observaciones

El arfculo presenta la guia comg
Py para el calculo de la madure:z

100 hd 22% 22%
21 f .z d . I
88 transformacion digital.
80 17%
71
60
40
4% 5%
4% 22
20 '8 Is 2%
9 1%
] :
. ] =
Maturicy 1.5 Maturity 2.5 Marcuricy 3.5 Maturity 4.5 Maturity
stage | stage 2 stage 3 stage 4 stage 5

Distribution of overall maturity scores among participating companies (n=417)

Fuente: Elaboracion propia

A.12 Digital Maturity & Transformation Report
Tabla 6-12: Ficha de caracterizacion Digital maturity & transformation report

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Promocionar y apoyar

DigitaMaturity & Crear y construir
4 (Berghaus et
Transformation 2016 Comprometerse a transformar
al., 2016) A
Report Procesos elaborados y centrados en el usui

Empresa basada en datos
Dimensiones Variables
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Experiencia del cliente
Innovacién de producto
Estrategia
Organizacion
Digitalizacién de procesos
Colaboracién
Tecnologias de la informacién
Cultura y experiencia
Gestion de la transformacion

Indicadores

NUmero de participantes por industria
NUmero de participantes por tamafio de empr:
Numero de participantes por puesto

NuUmero dgarticipantes por area de negocio
Numero de participantes por pais

Distribucion de niveles de madurez
Evaluacioén por puesiomensiones ejemplares
Ponderacion de la dificultad de las nueve dime
Niveles de madurez por dimension

Numero de participantes que han prioriz
invertirdn en cada dimension

Grados de cumplimiento en las dimensiones
Priorizacion de recursos

Evaluacion de éxito de empresas con nive
madurez

Nivel de madurez de punto y el nivel de mad
claster

< <<< <<<K<LK<LKLK<KK<LKLKKL<

Conocimiento administrai
Gestién de puntos de

Trabajo flexible
Ejecucion agil ttabajo fina
de maestra contacto
Innovacion estratégica Arquitectura integrada
Integracion de clientes  Comunicacion de market

digitales digital
Mediciones de rendimier Experiencia en Tl
Analitica Alineacién del equipo dig
Gobernaa Agilidad empresarial

Red de socios
Automatizacion
Expansioén de negocio
Método

El cuestionario final con 60 indicadores se publicé ¢
encuesta en lingatambién se desarroll6Amalisis de
clusterLos participantes pudieron utilizar una escala
para evaluar en qué medida la situacién descrita se ¢
empresalasrespuestas de todos los encuestados
evaluadas para definir un nivel de dificultad pa
indicador. Para ello se utiliz6 el algoritmo de Rasch (t
la teoria de la prueba probabilistica), que ordena 1
indicadores segun su dificylted asigna un ndamero
puntos correspondiehte encuesta en linea resulto e
total de 547 cuestionarios analizables después de
limpiaron los conjuntos de datos. En la evaluacio
niveles de madurez se utilizaron los datos denpestas
la misma empresa se juntan y se calcula un grado de
comun sobre esta base. En total, se pudieron evalual
de 417 empresa@reguntas e indicadores actualizadc
respecto al afd®015 (Stages in digital busin
transformatipn

Expansion de negocio
Afinidad digital
Cultura del error

Observaciones

Las nueve dimensiones del Modelo de Madurez Digital

Customer
Experience

e

ICT-Betrieb &
Entwickiung

Kultur & Expertise

Transformations-
management

Prozess.

digitalisierung

El ariculo no presenta la g
completa para el célculo d
madurez de transforma¢
digital. No entrega el formu
utilizado para las encuestas.

Produktinnovation

Fuente: Elaboracion propia

Al3 Forrestero6s Digital Mat ur i
Tabla6-13: Fi cha de caracterizaci -n Forrestero6s Digital Matur.i
FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Forrest (Gill & 4: Diferenciadores
Maturity Model VanBoskirk, 2016 3:Colaboradores

4.0 2016)

2: Adoptantes
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Dimensiones

Cultura
Organizacion
Tecnologia
Perspectivas

Indicadores

Porcentaje de ingresos que proviene de «
en linea

Numero promedio de empleados
Presupuesto promedicaféware y tecnolog
de marketing de 2015

Maxima prioridad critica de marketing
proximos 12 meses

Nivel de madurez por tipo de negocio

< < << <

1: Escépticos

Variables
Criterios por dimensiones:
Cultura

Organizacion

Tecnologia

Perspectivas

Método

Se integra el modelo de madurez digital 4.0 en la En
marketing tecnoldgico empresarial global de Forreste
1039 tomadores de decisiones de marketing de em)
10 paises, incluidos EE. UU., Reino Unido, China e |
La Encuesta de marketing tecnoldgico empresarial
Forrester de 2015 se envié a 1039 responsables de |
decisiones de marketing ubicados en Brasil, Canad
Francia, Alemania, India, el Reino Unid&BRy.,I0kina,
India) o 500 o0 mas empleados (en Canada, Francia, .
el Reino Unido y los EE. UU.). Esta encuesta es |
producto Business Technographics de Forrester y
desde mayo de 2015 hasta agosto de 2015. Rese
realizé esta ensti@ en nombre de Forretes incentivc
para los encuestados incluyen puntos canjeab
certificados de regalo.

Observaciones

Four Dimensicns Determine Digital Maturity

El estudiopresenta la guia completa para el célculc

madurez de transformacion dipitalga el formulario utiliz

para las encuestas.

Culture
Fims Distribute Into Four Maturity Segments
A company's approach to digitally
driven innovation, and how it
empowers employees with digital
ol o Characteriste

Digital maturity model

Fuente:

Maturlty segment behavior

Strategy ~ Score range

Elaboracion 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 caracterizacion Digital maturity model for telecom (Modelo de madurez digital para

empresas de telecomunicaciones) Ericsson

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia
DigitaMaturity
ModeforTelecom

. (Gill &
Cicsotiedeo 0 \angosie
2016)

Empresas de

Telecomunicacione
Dimensiones

Estrategia
Organizacion

Cliente

Ecosistema
Operaciones

Tecnologia

Innovacion

Indicadores

Strategy  Qrganization  Customer

Niveles de Madurez
Liderando (Pionero)
Optimizando
Integrando
Habilitando
Iniciando
No empezado
Variables
Criterios por dimensiones:
Estrategia
Organizacion
Cliente
Ecosistema
Operaciones
Tecnologia
Innovacién
Método
En el desarrollo adebdelo se siguié un enfoque er
etapas, basado en la practica mas conocida en el ¢
de este tipo de modelos (Becker & Knackstedt, 2009
et al., 2005): 1. Una definicidn clara del alcance de
2. Un disefio o arquitectura idédiedodelo. 3. Un enfor
iterativo para validar (con expertos en la materia) el (
modeloEs de vital importancia que cada organizacio
el nivel de madurez que quiere alcanzar, en linea
ambiciones comerciales, contexto, reatnsuosgyama.
modelo se puede utilizar para definir el nivel a
madurez y como guia a través del viaje de transforr
el marco de tiempo deseado. El reag@cherramienta
evaluacion comparativa para evaluar la propia po:
una organizacion frente a un competidor o un par
empresas operativas dentro del mismo grupo. Final
modelo se puede utilizar para evaluar el progreso
los resultados de inversiones anteriores.

Observaciones

Elestudigresenta

guia completa para
célculo de la madutr
de transformacic
digital. Entrega

formulario utilizau
para las encuestas.

The completed digital maturity model for telecommunications service providers showing a hypothetical or-

ganization's maturity levels for each of the seven dimensions
Fuente: Elaboracion propia
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A.15 Digital Readiness Assessment (DRA)

Tabla 6-15: Ficha de caracterizacion Digital Readiness Assessment (DRA)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
(KPMG, Digitalista inteligente
Digital Readines: 2016; Wallne 2016 Transformadores ambiciosos
Assessment (DR/ & KPMG, Operador digital
2016) Participante reactivo
Dimensiones Variables
Estrategia Criterios por dimensiones:
Cultura Estrategia
o
Cliente Cliente
Org(';l,nlzamon y contro] Organizacion y control
Gestion de la tecnologia Gestién de la tecnologia
Personas y capacidades Personas y capacidades
Indicadores Método

Comparacion de los valores de la empresa con los anotz
base de datos como mejores préacticas. Esto da como res
imagen multidimensional que deja en claro dénde hay una
particular de accién, qué fortalezas especificas puadeie
manera especifica o dénde los competidores estan por de
organizacioBesarrollo de laboratorio de tr@ghigoes dieabajp
en el congreso 2b AHEAD eraldara cada una de las siete &
de la DRA, los grup@bajaron desde diferentes perspective
responder a la pregunta de qué tipo de empresas o situacit
empresas habrian dado lugar tipicamente a déficits, qui
soluciones existen, qué mejores practicas podrian ser aj
cémo lasmhibiciones que conducir a este tipo de situaciont
ser eliminadBurante intensos debates y con el enérgico a
consultores experimentados, se generaron los mapas
correspondientes, asi como impresionantes visualizacione:
siuacion de la empresa. Los resultados, y también las hoj
consolidadas, completas con las medidas y acciones recc
para cada una de las siete areas de la DRA, se present
participantes del congreso en una plataforma des
especificamente para este propdésito, que también ofrec
oportunidades para intercambiar ideas.

Observaciones

El arfculonopresenta la gu
completa para el célculo d

— Resultado Matriz da preparaciin digital

-8 Uencia .
P - " madurez de transformau
[Mejores praciicas) Em;nhegm Ambicioss e d |g |tal .
’ Transtormadar digitaista
Personas y Digital

capacidaes digitales Gobemancia

# Vezu i

[ ]
L]

Reaclic  § Tigtal
Participe Operador
Tecnclogia Digite
Gesfitn Cultura
T 0% 107%
§§ PLLICIEN 50 0 IRLINCENED MSRAE (o i v
- E1 UG de referencia” son s VaIres e MEjres pRACHCES Ot KPUG.
determinado. enve ofras cosas, con &l esiudio "Survival of ihe Smaries? (300 parfcipanies)

Orpanizacidn digital Clentes y Canales
¥ proceso Digiteles

Eficacia operativa

Fuente: Elaboracion propia



Anexo A. Fichas de Caracterizacion de MMTD 141

A.16  Maturity Model for Industry 4.0 Readiness
and Maturity

Tabla 6-16: Ficha de caracterizacién Maturity model for industry 4.0 Readiness and Maturity

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Maturitjviodel for Cinco niveles de madurez donde el nivel 1 de
Industry 4.0 (Schumache 2016 una falta total de atributos que respalden los cc
Readiness and et al., 2016) de Industria 4.0 y el nivepbesenta el estado d
Maturity arte de los atributos requeridos
Dimensiones Variables
Productos
Clientes
Operaciones
Tecnologia
Estrategia 62 criterios aeediciode la madurez
Liderazgo
Gobernanza
Cultura
Personas
Indicadores Método

La metodologia marco que se ha utilizado para desarrollai
se basa en el proceso paso a paso de Becker para el de
modelos de madurez que tiene una sélida base teérica en
de la ciencia del disefibléener gfrece una metodologia rigur
Se llevo a cabo un procedimiento de desarrollo que incluye
bien diferenciadas. Una fase inicial para crear una cor
completa del dominio de la Industria 4.0, una fase de desari
para disefiar y disefiar la estructura del rasti@omo uni
herramienta aplicable en la practica y una fase de imple
para validar la herramienta resultante en la aplicacién de i
La evaluacion de la madurez a través de los elementos d
dentro de una empresa se lleva a cabo utilizando un ct
estandarizado que consta de una pregunta cerrada por
Cada pregunta requiere una respuesta en una escala e@a.
desde 1"'nada distinto" a"Buy distintd“as calificaciones de
expertos se incluyeron en el procedimiento de desarr
averiguar la contribuciéon a la madurez del elemento, por
para validar la importancia practica del ettrmeatiurez, por of
lado. La distribucion por correo electronico de 123 cuest
profesionales e investigadores resulté en 23 respue
importancia practica de cada item de madurez se calific
escala de Likert que va desde "no ingidaalificacion = 1) a"r
importante" (calificacion = 4)

Observaciones

Seatepy El arfculo no presenta la guia completa para el ca
la madurez de transformacion digital.

Technology . Leadership

Governance

Three step procedure to assess Industry4.0 matunty.

Culture Operations

Radar chart visualizing Industry 4.0 maturity in nine dimensions

Fuente: Elaboracion propia
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A.17

Tabla 6-17: Ficha de caracterizacion The digital transformation Playbook

The Digital Transformation Playbook

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia
TheDigital
Transformation (282255’
Playbook

Dimensiones
Clientes
Competencia
Datos
Innovacion
Valor
Indicadores

Domains Strategic themes

Afo

Niveles de Madurez

Pensar en el desafio de la transformacion dig
términos de dominar dos tipos diferentes de ¢
era praligital, era digitRlara tener éxito en cualg

2016

transformacion, la organizacién debe ser cag
desarrollar ideas, procegioyectoy formas de

pensar verdaderamente nuevos. Pero tambié
ser capaz de difundir estas ideas o0 procesos e

organizacion.
Variables

Pensamiento estratégico
Agilidadrganizacional

Método

Herramienta de diagndstico titulada Autoevaluacion: ¢ Esté
la transformacion digital? Incluye preguntas para e\
preparacion actuallderganizacion para la transformacion
tanto en términos de pensamiento estratégico como de ac
llevar a cabo nuevas estratefgigsimer grupo de pregunta
relaciona con los conceptos estratégicos presentados e
Estas preguntas estan disefiadas para medir el grado €
organizacion ha adaptado su pensamiento estrddégatidac
digital. El segundo grupo de preguntas se relaciona con
organizacional. Estas preguntas estan disefiadas para
capacidad de la organizacidon para poner en practica est
principios estratégicos e impulsar con@adtbiel en el negoci
Después de completar la autoevaluacién, revise sus r
Aguellas areas con un puntaje a la izquierda (por ejemplo,
donde mas se necesita el cambio. Puede utilizar esta herr.
diagndstico para centrar la atencion y los esfusuzitedezgc
mientras guia a su propia organizacién hacia el futuro.

Observaciones

Key concepts

Harness customer networks

&

Customers

= reinvented marketing funnel
- path to purchase

- core behaviors of customer networks

@

Build platforms, not just products

Competition

- platform business models
= (injdirect network effects
« (dis)intermediation

- competitive value trains

10101 B
01011 Turn data into assets

Data

- templates of data value
- drivers of big data
= data-driven decision making

Innovate by rapid experimentation

®

Innovation

- divergent experimentation

= Convergent experimentation
- minimum viable prototype

- paths to scaling up

Adapt your value proposition

&

Value

The Digital Transformation Playbook.

= concepts of market value
- paths out of a declining market
- steps to value prop evolution

Fuente: Elaboracion propia

Elestudipresenta la guia compl
para el célculo de la madure:
transformacion digit&lerramient:
de diagndstico titula
Autoevaluacion: ¢Esta listo pa
transformacion digital?
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A.18 Aligning the Organization for Its Digital
Future

Tabla 6-18: Ficha de caracterizacion Aligning the organization for its digital future

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
o Alignin.g the (G. C. Kane Temprano Q)
ganization ftis etal., 2016) 2016 En desarrollo-63
Digital Future " Madurando-I0)
Dimensiones Variables
Estrategia 46 preguntas rglacionadas:
Tareas Estrategia
Cultura gﬁ{ﬁﬁz
Personas Personas
Estructura Estructura
Indicadores Método
V  Nivel de madurdigital de la organizacion
V  Anticipar la interrupcion
V  Prepararse adecuadamente
V  La mayor amenaza que elafrepempresa com
resultado de la tendencia digital
V  Porcentaje de profesionales que quieren d
organizacion en menos de un afio dadaséa®ia: Encuesta global de gerentes y ejecutivos reali;
\% '(Ii'gétr?!ﬁgia mas importante a la organizacion t MIT Sloan Management Review y Deloitte
V  Laestrategia digital de la organizatédmpeana, el Encuesta a mas de 3700 ejecutivos, gere

desarrollo o madura (Porcentaje de encuesta analistas de empresas de_ organlzaCIoneSN de

estan de acuerdo / muy de acuerdo) mundo,. !_a encut_a;ta, realizada en el otofio ’d
V  Calificacion de la cultura de la empresa (en un €apturé informacién de personas en 131 pais

delab) industrias, de organizaciones de varios tamaric
V  Como las empresas estén fortaleciendo princif

las capacidades de innovacion digital
V  Habilidad mas importante que debe tener L

organizacional para tener éxito en un lugar de

digital
V  Necesidades de talentcagacidad de atraccién

Observaciones
e El arfculo presenta la guia comg

para el célculo de la madurez
transformacion digital.

Culture
Inputs Strategy Tasks Structure Outputs
People
Continuous feedback;
learning and adapting
Strategy Tasks Culture 1 People Structure
* Adopt “zoom out/ z00m * Modularize work where * Build risk/failure * Adopt a talent * Build collaborative and
in” planning appropriate tolerance model b leadership
* Communicate both * Build stronger * Pilot projects rather than * Rethink traditional * Define and build out
vision and risks relationships with large initiatives models of working (e.g,  your business
« Integrate digital strategy ~ Partners « Drive scalable learning ~ employee / employer ecosystem
into corporate strategy  * Organize work around o Hire for culture fit ahead Z‘Wfis ~adopt "tours of « Scale back o scale
« Leam, innovate-repeat  Projects, rather than of tech fit ol ahead
functional silos * Balance softandtech .« Distribute leadership

skills at all company
levels

Fuente: Elaboracion propia
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A.19 Modelo de Cultura Digital Desarrollado

Tabla 6-19: Ficha de caracterizacién Modelo de cultura digital desarrollado

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles déMadurez
Modelo d€ultura  (Lorenzo, 2016
Digital Desarrollac 2016)
Dimensiones Variables
Experimentacién
a) Experimentacion,
b) Identificaciéportunidades
¢) Uso habitual de la tecnologia
Experimentacion D‘zaggg%gfye:z:'“edga%e:
_Desarrollo y desphegue_, b) Desarrollo y formacién
Liderazgo y transformacion ¢) Comunicacion abierta y fluida
Liderazgo y Transformacion
a) Adaptacion continua
b) Desarrollo emergente estrategias
¢) Liderazgo que implica y desarrolla
Indicadores Método
El modelo se contextualiza con base en revi
literatura. La cultura digital parece serpilar
fundamental desde donde debe sustentarse el
las transformacion@sganizacionaleta cultura
digitalguedebedesarrollannaorganizaciémcluye
las 3 dimensiones que se interrelacionan entre

Observaciones

Modelo multidimensional de la Cultura Digital E| ariculo presenta la guia comg
para el célculo de la madure:
( Modelo multidimensional de la Cultura Digital > transformacidiigital.

Desarrollo y Liderazgo y

Despliege: Transformacién

a) Rapidez y agilidad a) Adaptacién continua

b) Desarrollo y forma- b) Desarrollo emergente
cion estrategias

¢) Comunicacion abierta ¢) Liderazgo que impli-
y fluida ca y desarrolla

Experimentacion:
a) Experimentacion,
b) Identificacién oportu-

nidades
c) Uso habitual de la
tecnologia

Fuente: Elaboracion propia

A.20 SIMMI 4.0

Tabla 6-20: Ficha de caracterizacion SIMMI 4.0

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
Nivel basico de digitalizacion
Digitalizacién interdepartamental
2016 Digitalizacién horizontal y vertical:
Digitalizacién completa
Digitalizacion completa optimizada

(Leyh et al.,

SIMMI 4.0 2017, 2016)
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Dimensiones
Integracion vertical
Integracidnorizontal

Variables

Desarrollo de productos digitales
Criterios tecnoldgicos transversales

Indicadores

Método

Una herramienta (un modelo de madurez) que perr
empresas clasificar su propio entorno de sistem:
proporcionado segun mesesidades de un entornc
sistemas de la Industria 4.0. Este es también el Ini
articulo. Desceilos componentes (dimensiones y etaf
ASlI MMI 4. 00 (System I nt

necesarios para cumplir con los requisitos de un el
Industria 4.0. A continuacion, finaliza con un breve r
una perspectiva de futunasstigaciones en este camp:

Sobre la base de ocho requisitos de disefio, Becl
(2009) presento6 un enfoque para el desarrollo de u
de madurez considerando las siguientes ocho fe
definicion del problema; (2) comparacion de mot
madurez existentes; (3) detarcion de la estrategia
desarrollo; (4) desarrollo iterativo del modelo de ma
concepcién de transferencia y evaluacion; (6) impler
de medios de transferencia; (7) evaluacion; y (8) re
modelo de madurez. Este enfoque tamiglico para
desarrollo de SIMMI 4.0.

Observaciones

Duncsos

Vertical Integratios

Elestudimopresenta la gu

Digitad Prostuct e A s S S completa paraddliculo de |

F T P T T T —

diabarsios strosshy with s bevisces purticrs sad Borcfore oplittiscs

madurez de transforma«
digital.

Stage 4 - Full Sugiticat
The costaputry = cotrgpbe vod corpurate Seeders asud uBcgrated 0o valac sctworks lndusiry 4 0 qpprosches

arc actn civ fobowed ae

xests langTenes

Sgraty

Stagw 3 - Herisnatal amd \ erical digvesalies:
The connputry & harisoe od Reoguoooeuis of lndunt

asdd infoemnatass Mows b

The crsnpatry = aclivedy 40 wpxs. Digtizstion = snplementiod seems departmorts sl few badutry 40

TOgaiTCITETEs $7C isapiciie

e SprETaanl

The

Stage | - Hanic digiticative bevel:
sttparn bas ol 24

Fuente: Elaboracion propia
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A.21 The Acatech Industrie 4.0 Maturity Index

Tabla 6-21: Ficha de caracterizacién The acatech Industrie 4.0 Maturity Index

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo
TheAcatech
) (Schuh et al.
Industrie 4.0 2017) 2017

Maturity Index

Dimensiones
Cuatro dimensiones (capacidades de Industria 4.
una definida por gwmcipios:
1. Recursos
2. Sistemas de informacion
3. Estructura organizativa
4. Cultura

Areas funcionales:
Desarrollo
Produccion
Logistica
Servicios
Marketing de ventas
Indicadores

Los indicadores se utilizan para cuantificar los ben
las aplicaciones de Industria 4.0 para las empresa
basica es vincular indicadores bien establecidos
impactos de Industrie 4.0. Al vincular los indicadot
indice de markz detcatech Industrie 4.0, los result
de las evaluaciones se pueden representar con
concretos. Esto permite a las empresas comprent
un nivel de madurez mejorado afecta ciertos indice
sistema de clasificacion de indicadones@sario pal
evaluar los beneficios de las aplicaciones de Indut

Factor de rendimiento
Produccion

Productividad

plazos

entrega a tiempo

Eficacia general de los sistemas
Factor de calidad

Niveles de Madurez
Primera etapiformatizacion

Etapa dos: Conectividad

Etapa tres: Visibilidad
Etapa cuatro: Transparencia
Etapa cinco: Capacidad predictiva
Etapa seis: Adaptabilidad
Variables

Recursos:

Capacidad digital
Comunicacion estructurada
Sistemas dénformacion:

Procesamiento de informacién
Integracién
Estructura organizativa:
Organizacion interna organica
Colaboracion dinamica en redes de valor
Cultura:
Voluntad de cambiar
Colaboracién social

Método

La estrecha cooperacién con los socsydsty el enfoque
metodoldgico orientado a la practica se basaron en una cc
de talleres y estudios de casos. Los estudios de caso inv
fendbmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vid
usan cuando los limites entre el fen§menmontexto no st
claramente evidentes.3 Se eligi6 esta metodologia para e
académico porque, desde una perspectiva académica, el c
Industria 4.0 es un fenémeno reciente qudeéraites claros,
gue aun no esta suficientemente estandarizado y &{tendi
del indice comprende tres etapas sucesivas. La primera €
identificacion de la etapa de madurez actual en las difere
funcionales. La etapa 2 implica que la empresa identifique
desarrollo objetivo que desea alcanfianlatlel proceso
transformacion, con base en su estrategia corporativa. E:
analizar sus capacidades existentes de Industria 4.0

funcional y estructural. Se utiliza un andlisis de brec
identificar las capacidades requeridaltgn y que aln nece:
desarrollar. Estos dependeran de la etapa de desarro
comprobada en la etapa 1y el estado objetivo que la emp
alcanzar al final de la transformacion. Finalmente, la etapi
formular acciones e incamtes a una hoja de ruta con mil
desarrollar las capacidades identificadas en |laSstapdiZaror
talleres para poner en comun y hacer uso de la experier
diferentes miembros del consorcio y, al mismo tiempo, fc
didlogo y la eperacion interdisciplinarios. Esto resulté en
emprendimientos de cooperacion entre los participantes
planificar e implemetr&rajo final de maestgéa un corto espac
de tiempo.

El enfoque del modelo se basa en una sucesién de ¢
madurez, es decir, niveles de desarrollo hEsaddsres qu
ayudan a las empresas a recorrer cada etapa de la téams
desde los requisitos basicos para la Industria 4.0

implementacion completa. Dado que el estado objetivo d
una empresa dependera de su estrategia comercial, corr
cada empresa decidir qué etapa de madurez represent:
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Hescurces

Organiation.

.
Procuction snd mansgement Iramemrk

Stiuetirsl sds ——

||

Information

Cubture

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

equilibrio entre costos, capacidades y beneficios para st
circunstancias individuatEssiderand@démo estos requisit
cambian con el tiempo en respuesta a los cambios en «
empresarial y en la estrategia de la empresa. Cada area
tiene dos principios transversales que sirven como guii
desarrollo continuo. Cada principmpr&nde una serie

capacidades que deben desarrollarse sucesivamente para
de desarrollo basado en valores. La medida en que se im
estas capacidades determina la etapa de madurez del
relevante. Las etapas de madurez de@mmbipsos se combin
para proporcionar una evaluacién general de la etapa de
actual del area estructural. En el indice de madwaeratic
Industrie 4.0, las capacidades descritas se investigan pol
para cada una de las areas funcionales de una empresa.

Observaciones

El estudiono presenta la guia completa pal
célculo de la madurez de transformacignsii
embargohay un demo del modelo dispanib
https://www.i40mc.com/en/services/acat
industrie4.Omaturityindex/

Methadoiopeal ansiyn
Drred temetts Mg
Cament Cap anstys
peirese: spaite

: Appication “

Dl roasmap

acatech
Industrie 4.0
Matusity Index

Functional s

IModel design of the acatech Industrie 4.0 Maturity Index

Fuente: Elaboracion propia

A.22

Tabla 6-22: Ficha de caracterizacion Industry 4.0 readiness

Industry 4.0 Readiness

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Recién llegados
Nivel O: Forastero
Industry 4.0 (Lichtblau & 2017 Nivel 1: Principiante
Readiness etal., 2017) Aprendices

Nivel 2: Intermedio
Lideres


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 CARACTERIZACION DE MMTD

Dimensiones

Estrategia y organizacion
Fabrica inteligente
Operaciones inteligentes
Productos inteligentes
Servicios basades datos
Empleados

Indicadores

El nucleo de la encuesta fue la definicion de los in
utilizados para describir en detalleliimeBsiones vy l¢
18 campos de la Industria 4.0

Medicién de preparacion

Medicién de la preparacion por categoria de tar
empresa

Preparacion para la Industria 4.0 por tipo de empr
Niveles de preparacién por dimension

Obstaculos principales por dimension

Nivel 3: Experimentado
Nivel 4: Experto
Nivel 5: Mejor ejecutante
Variables
6 dimensiones y los 18 campos de la Industria ¢
Estrategia
Inversiones
Gestion de la innovacion
Modelado digital
Infraestructura de equipos
Uso de datos
sistemas informéticos
uso de la nube
seguridad informatica
Procesos autbnomos
El intercambio de informacion
Andlisis de datos en el pase de uso
Funcionalidades complementarias de TIC
Porcentaje de datos utilizados
Participacion en los ingresos
Servicios basadas datos
Adquisicién de habilidades
Conjuntos de habilidades de los empleados
Método
Este estudio se realiz6 utilizando una metodologia
andlisis de la literatura, experiencia, talleres y una
integral de la empresa
Disefio del cuestionario: Sobre la base de los requ
modelo de preparaciéndssarrollé un cuestionario |
explorar los siguientes aspeftdisutos estructurales de
empresa$reguntas generales sobre Indust@Gaato er
gue las empresas satisfacen las dimensiones de Inc
yMotivadores y obstaculos eamaiho hacia la Industria
Elcuestionario contiene preguntas generales sobre
4.0, como el grado en que la empresa ya esta involt
Industrie 4.0 y una autoevaluacion de la empresa
estado de su implementacién de Industrie 4.0
Autocomprobacion en linea: El corazon de la recop
datos empiricos es una encuesta en linea de los mie
VDMA realizada entre abril y julio de 2015. VDMA
correo electrénico a sus miembros invitandolos a
Las empresas fgeron un extenso cuestionario,
completaron 232 participantes.
El disefio de la encuesta se basa en una metodolog
fasesEn primer lugar, se utilizaron los cuatro conjt
datos para determinar el porcentaje de empresas co
con Industria 4.0. Esto se basé en informacion
empresad alas empresas amigas de la Industria 4.C
hicieron mas preguntas para medir su preparaci
incluy6 289 respuestas: 199 de la encuesta de mie
VDMA y 90 del Panel de IW sobre el futuro.

Observaciones

El ariculo no presenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion digital.

Fuente: Elaboracion propia
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A.23

Digital Maturity in Traditional Industries

Tabla 6-23: Ficha de caracterizacion Digital Maturity in Traditional Industries

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia
DigitaMaturity in (Remane et
Traditional al., 2017)
Industries B

Dimensiones

Impacto digital
Preparacion digital

Indicadores

V  Agrupacién de empresas por su por su I

digital

Digital impact

5.0

Afo

2017

Niveles de Madurez
Cinco grupos de madurez digital derivados empirenzan
difieren en las dos dimensiones de impacto digital y pr
digital
El primer grupo cubre empresas que, en comparacion,
débilmente afectadas por la transformacion digital y, po
dijeron que la transformacion digital era menos importante
El segundo grupo describe empresas que probablemente
significativamente afectadas por la transformacion digital, f
se prepararon para ella.
El tercer y cuarto clister no pueden caracterizarse clarai
respecto a su madurez digital, ya que los encuestados asu
sus empresas se verian afectadas de una manera compar
méas fuerte, pero también que estarian mas suficie
preparadas.
El quinto grupo contiene empresas que se han dado cuent:
veran muy afectadas y, por lo tanto, también se han pre
consecuencia.

Variables
Impacto digital
Preparacion digita
Conglomerado de tamafio de empresa
Cluster de la industria
Cluster de rentabilidad
Cluster de ingresos
B2B frente a B2C
Cluster de presupuesto de Tl
Competencia TIC de los empleados.
Método

El objetivo de esta investigaciddefuiEficar una clasificacion
detallada y fundamentada empiricamente de la madurez di
empresa. Para hacerlo, se emple6 un disefio de inve
exploratorio de multiples industees el andlisis, se utilizo en
encuesta sobre transformacion digital entre gerentes alen
fue organizada por la Bundesverband der Deutschen Indu
La encuesta estuvo abierta hasta que se recopilaron al |
respuestas de cadatse, lo que resultdé en 327 respuestas o
totaljas excepciones fueron energia (22 respuestas) y aet
(7 respuestas). El cuestionario cubri6 36 elementos,
informacion descriptiva de las empresas (por ejemplo, se
la industria, tamafio de la empresa y rentabilidad), la @ediu
transformacion digital, el presupuesto y el equipo de
demandas politicas con respecto a la transformacion digite
otros temas de enfoque. (por ejemplo, ciberseguridad).

Observaciones

45
a0 L
35 Cluster 2 —

3.0

T
25 K_/

3.0

35 a0

a5

5.0

Digital readiness

El arfculo no presenta la guiapleta para el calc
de la madurez de transformacion digital.

Fuente: Elaboracion propia
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A.24 Digital Maturity Model

Tabla 6-24: Ficha de caracterizacién Digital Maturity Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo

Digital Maturity (Berghaus e

Model al., 2017) 2017

Dimensiones

Experiencia del cliente
Innovacion de producto
Estrategia
Organizacion
Digitalizacién de procesos
Colaboracion
Tecnologias de la informacién
Cultura y experiencia
Gestidn de la transformacion

Indicadores

NuUmero de participantes por industria

Numero de participantes por tamafio de empresa
Numero de participantes por puesto

NuUmero dearticipantes por area de negocio

Numero de participantes por pais

Distribucion de niveles de madurez

Evaluacion por puediomensiones ejemplares
Ponderacion de la dificultad de las nueve dimension
Niveles de madurez por dimension

Numero dparticipantes que han priorizado e invert
cada dimension

Grados de cumplimiento en las dimensiones
Priorizacién de recursos

Evaluacion de éxito de empresas con niveles de ma

Nivel de madurez de punto y el nivel de madurez de

< <<<K< << KL<

Niveles de Madurez
Promocionar y apoyar
Crear y construir
Comprometerse a transformar
Procesos elaborados y centrados en el usu
Empresa basada en datos
Variables
Trabajo flexible
Ejecucion agil ttabajo final de maediria
Innovacién estratégica
Integracion de clientes digitales
Mediciones de rendimiento
Analitica
Gobernaza
Expansion de negocio
Afinidad digital
Cultura del error
Conocimiento administrativo
Gestion de puntos de contacto
Arquitectura integrada
Comunicaciéon de marketing digital
Experiencia en Tl
Alineacién del equipo digital
Agilidad empresarial
Red de socios
Automatizacion
Expansion de negocio
Método
Elcuestionario final con 60 indicadores se publico como un:
en lineay se desarroll6 démalisis de clustéros participante
pudieron utilizar una escala de Likert para evaluar en qué
situacion descrita se aplica a su ethpsessspuestas de todos
encuestados fueron evaluadas para definir un nivel de difis
cada indicador. Para ello se utiliz6 el algoritmo de Rasch (
la teoria de la prueba probabilistica), que ordena todos los i
segun su difitad y leasigna un nimero de puntos correspor
El interés en el Digital Maturity Check sigue siendo alto er
edicion. El nimero de participantes se incrementé de 547
662. Muchas empresas en Suiza, Alemania y Austria se ¢
en medio de la transformacion digital: la geresmiedEdo i
urgencia del tema, se han desarrollado medidas y se ha
varias iniciativas. Sin embargo, la digitalizacion esta en
evolucién, por lo que no solo las organizaciones mas cons
sino también las empresas digitalesn tigme cuestion:
criticamente y realinear su propia transformacion unay otr

Observaciones

Las nueve dimensiones del Modelo de Madurez Digital

Customer
Experience

Informations-
technologie

Kultur &
Expertise
Transformations-
management

Prozess-
digitalisierung

El ariculo no presenta la guia com
para el célculo de la madure:
transformacion digital.

Produkt-
innovation

Fuente: Elaboracion propia
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A.25 Digital Future Readiness Transformation
Model

Tabla 6-25: Ficha de caracterizacion Digital Future Readiness Transformation Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio
DigitaFuture
Readiness (Schlaepfer 2017
Transformation et al., 2017)
Model
Dimensiones

Organizacion
Cultura corporativa
Gente
Ambiente digital

Indicadores

V  Nuevasportunidades de crecimiento

Niveles de Madurez

Correctamente posicionado para el futuro
Indeciso
No colocado correctamente para el futuro

Variables
Criterios:
Escalando el borde de los negocios/empresas de riesgo corpc
Mantener alianzas y ecosistemas
Innovar mas alla de los productos y aprovechar losonueteiates
abiertos
Lidiando con el sistema inmunol6gico
Visualizacion del entorno futuro
Experimentar continuamente
Crear una cultura pionera apasionada
Tener la mentalidad correcta
Motivar a los empleados y generar pasion
Introduccién del aprendizaje escalable
Establecer una combinacién adecuada de empleados
Redisefio del lugar de trabajo
Garantizar la infraestructura digital adecuada
Aprovechamiento de tecnologias exponenciales/modelos de intera
Método
Entre septiembre y noviembre de 2016, 50 empresas indus
consumo suizas participaron en una encuesta SC
transformacién para un futuro digital y qué enfoques vy ¢
digitales estaban adoptando con éxito. Hasta febrero
tambia se realizaron dieciocho entrevistas cara a cara con
generales, directores financieros y presidentes de juntas d
estas personas se les pregunté sobre los atributos cle
estructura organizacional, los cambios y adaptatéonekuea
corporativa, asi como las medidas de gestion de la e
capacitacion de los empleados que habian identifica
cruciales para mantener su competitividad futura en el nue
digital. Se realizaron entrevistas con altos ditectitbAVAC
AMAG, Archroma, Caterpillar, Comet Group, Conzetta, Ea
Fischer, Givaudan, Loeb, M@gasssenschaBsnd, OC
Oerlikon, Panalpina, Plaston, Schmolz+Bickenbach, Siem
SIHL y Sulzer. El estudio también hace referencis aelms
hallazgos de la encuesta de Deloitte sobre desafios y opc
de crecimiento para las empresas manufactureras suizas
en 2015 entre 393 empresas de la industria suiza de
mecanica, ingenieria eléctrica y metalurgia.

Observaciones

El arculo presenta la guia completa para el
de la madurez de transformacion digital.

Fuente: Elaboracion propia
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A.26 Maturity Model for Assessing the Digital
Readiness of Manufacturing Companies
(DREAMY)

Tabla 6-26: Ficha de caracterizacion Maturity Model for Assessing the Digital Readiness of Manufacturing
companies (DREAMY)

FICHADE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Maturitjodel for

Assessing the Inicial
. 4 . Administrado
Digital Readineas (De Carolis ¢ 2017 Definido

Manufacturing al., 2017) Integrado e interoperable

%Sgg:&'s? Orientado a lo digital
Dimensiones Variables
Proceso
Monitorear y controlar
Tecnologia
Organizacion
Indicadores Método

Para hacer la arquitectura lo méas general posible, los proc
empresa manufacturera se agruparon en areas estratégic
transformacion digital. Al final, se identificaron cinco areas |
(1) Disefio e Ingenieria; (2) Gestion dduad®in; (3) Gestion
la Calidad; (4) Gestion de Mantenimiento; (5) GestiorClaoigi
area de proceso se puede considerar como un mddulo at
por lo tanto, es posible agregar o eliminar una o mas are:
de que no sean significatvasiertas situaciones industriale
impacto en la base de la macroestrtizitizmntalmente a es
areas de proceso, se interpone el Backbone Digital, dentro
cubrenodos los procesos de intercambio de informacion en
Los hallazgos del disefio, es decir, la arquitectura, los 1
madurez y las dimensiones del andlisis, se validaron col
académicos y de la empresa. El resultado de esta fase fue
realizacion del Cuestionario de preparacion Daigttal. de
cuestionario, para cada pregunta se desarrollé6 una norm:
de respuestas. Estas respuestas estandar se estructt
acuerdo con un nivel creciente de madurez, siguiendo los
madurez de preparacion digital de cinco escliA®S
anteriormente. Para definir las respuestas, se combir
consideraciones de los expertos de la empresa con las de |
académicos y los hallazgos de la literatura. Esto permitié
modelo de madurez como marco tedricapaea lafconstrucci
del cuestionario.

Observaciones
El arit:ulonopresenta la guia completa para el célculo de la madurez de transformacion digital.
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DREAMY process structure Representation of the maturity indexes calculation
Fuente: Elaboracion propia
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A.27 Action Fields of

Digital Transforming

Tabla 6-27: Ficha de caracterizacion Action Fields of Digital Transforming

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo

ActiorFieldsf
Digital Transformil (Peter, 2017 2017
Dimensiones

¢, Cémo reconozco las necesidades de los cliel
(¢ digitales?) del mafiana?

¢,Como desarrollo opciones de negocio (¢ digitale

el mafiana?

¢, Soytécnicamente capaz de realizar estas opcit
comerciales (¢ digitales?)

¢Es mi cultura corporativa adecuada para realiz:

opciones de negocio (¢ digitales?)?

Indicadores
¢, Coémo reconozco las necesidades deliestes (¢ digitales?) del
mafiana?
Seguimiento de clientes
Contenido dirigido
Disefio de experiencia
Touchpoint Management
Consistencia del canal
¢,Como desarrollo opciones de negocio (¢ digitales?) para el
mafana?
Gestion estratégica
Amenazas disruptivas
Estrategia del canal
Estrategia digital
Expectativas futuras de los clientes
¢ Soy técnicamente capaz de realizar estas opciones comercie
(¢ digitales?)?
Trabajo final de maestde 10T (Internet de las cosas)
Hoja de ruta digital
Big datananagement/estrategia de big data
Trabajo final de maestréatre empresas en la cadena de valor
Integracion de datos no estructurados
¢, Es mi cultura corporativa adecuada para realizar estas opciol
negocio (¢ digitales?)?
Gestion de la innovacion
Actividad en las redes sociales: las actividades
Design Thinking
Orientacién de tendencias

Niveles de Madurez

Variables
Posicién en la compafiia
Vision general sobre la transformacion digital con una cor
economica
Relevancia de la transformacion digital. Comparativa py
grandes
Actividadesabajo final de maestrialacionados con la
transformacion digital. Comparativa pymes vs grandes e
Valoracion propia de la fuerza innovadonaydeetay grandes
empresas
Diferencias regionales en la transformacion digital en ¢
Diferencias sectoriales en la transformacion digital en :
¢ Transformacion digital es parte de la estrategia de ne:
¢La transformacion digital influye en el modelo de neg
¢La transformacion digital influye en el posicionamient
mercado/marketing?
La influencia de la transformacién digital en la cultura
cooperacién
¢Influencia en la estructura corporativa?
Impulsores de la transformacion digital
Barreras a la transformacion digital
Riesgos de la transformacién digital
Trabajo final de maestrde transformacion digital finalizac
¢ Ya ha realizado inversiones en tecnologia?
Herramientas tecnolégicas introducidas en los Ultimos cit
Marketing digital formas de publicidad
Autoevaluacion del progreso de los esfuerzos de digitaliza
empresas
Trabajo final de maestgigevistos en el ambito de la
transformacion digital

Método

Con 2.590 participantes, se basa en la encuesta mas granc
por una universidad que se realizé sobre el tema de la tran
digital entrempresas suizas; y aporta valor afiadido con
préctica de transformacion futura y plgmeyeefo/a que no sol
se registra la situacion adtaal.2.590 participantes procede
1.854 empresas diferentes. De estas, 1.143 empresas s
(hasta 249 empleados) y 711 son grandes empresas (2
empleados).

La encuesta se realiz6 entre abril y mayo de 2017 util
herramienta de encuestas en linea Questback (licencia Fl
participantes fueron invitados por correo electrénico o re
través de sitios web relevantes, boletines, anuramioe® de
prensai Base de datos KMU Next

Cuestionario

El cuestionario se cre6 solo en aleman e incluia un max
preguntas (cerradas, semiabiertas y abiertas) sigunicotes
bloques de preguntBseguntas introductorias sobre estad
empresarialeBreguntas sobre la transformacion Ergitaintas
sobre herramientas y medidas de digitalizacién pory ¢
Preguntas de cierre (estadisticas)patrocinadores del est
tuvieron la oportunidad de hacer preguntas adicionales esf
la empresa en el campo de la transformacion digital. Los
estas preguntas se pusieron a disposicion de los patrocir
forma agregada y an@ny no se plicaran aqui.
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Observaciones

£Como desarrollo (;digital?) institucionalizado

¢ Opciones de negocio para el mafana? o Gestion estratégica

Integracion de
Pensamiento de
existencia de una sociedad diseno en

Estrategias de medios consideraciones estratégicas

Conciencia de las existencia de uno

amenazas disruptivas Estrategia de canal

Elestudipresenta la guia completa para el célc
la madurez de transformacion digital.

Lon campos do actuacein de la iranslormacion digital

a4 80 Mgt ace Dogdsin

M\

| Mo y deton
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Fuente: Elaboracion propia

A.28 Digital Maturity Model

Tabla 6-28: Ficha de caracterizacion Digital Maturity Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia ARo

(Deloitte,
DigitaMaturity 2018;
Model Newman,
2017)

Dimensiones
Cliente
Estrategia
Tecnologia
Operacion
Cultura, gente, organizacion
Indicadores
El primer paso es planificar el viaje digital a un €
decidiendo cémo deberia ser el negocio en el futu
lo llamamos convertirse efraditional communicati
service provid@SB de 2020. Se traza el viaje digit
los CSP alo largo de dos ejes. El eje X (horizontal
los cambios que realiza un CSP para convertirs
proveedor de servicios altamente automatizado
costo que brinda experiencias de clieftz ciidad
través de canales en linea y fueraede Hn el eje
(vertical), el CSP reconoce la creciente importanc
plataformas de ecosistemas y las huevas oportuni
mercado.

2017

Tipologia:
Habilitador de servicios digitales

Niveles de Madurez
Iniciando
Emergentes
Ejecutando
Avanzando
Principal
Variables

Aprovisionamiento de servicios digitales (eje Y
Habilitacion de servicios digitales (eje X)

Método

Mas de 175 criterios digitales especificos para probar le
organizacion&l modelo de madurez digital (DMM) de TM
ofrece un enfoque practico para la transformacién. Ha sidc
a lo largo de muchos meses por lideres intelectuales de i
Los CSP, las empresas de tecnologia, las firmas de aseso
otros han aunado sus conocimientos y experiencia para
modelo que se puede utilizar para proporcionar una insta
negocio, identificar posibles prioridadesedson y gestionar
viaje en si mismo, paso a paso.

Al pedir a las personas de toda la organizacién que e
madurez de la empresa en cada una de estas areas, un (
identificar dénde necesita mejorar y, en algunos casos,
encuentran las prioridades de inversion. El modelo tizinald
de tener en cuenta las diferencias en las visiones, estr
imperativos comerciales de los operadores. Este enfoque
los CSP a evitar las trampas que a veces se presente
programas de transformacion, es decir, las iestativadas y d
arrangue intermitente. No se recomienda tomar una dime
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
CSP de 2020 vez, por ejemplo, Tecnologia u Operaciones, y convertirla ¢
o de la inversion y los recursos.

CSP tradicional L El Modelo de Madurez Digital (DMM) del Foro se ha dise
Proveedor de servicastales transcurso de un afio como un esfuerzo de colaboracién en
lideres, firmas de tecnologia, grandes empresas, organism
y firmas de asesoria global. Al proporcionar tel comgeto di
preguntas, obtenidas de los miembros, en lugar de que
tenga que resolverlo por si mismo, los operadores
embarcarse en sus propios viajes digitales.

Observaciones

El ariculonopresenta la guia completa para el calcultadedaz de transformacion digital.

WHERE ARE YOU IN YOUR DIGITAL
JOURNEY? DMM DIMENSIONS AND SUB-DIMENSIONS.
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Fuente: Elaboracion propia

A.29 Open Digital Maturity Model (ODMM)

Tabla 6-29: Ficha de caracterizacion Open Digital Maturity Model (ODMM)

FICHA DEARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
OperDigital
. Open
Maturity Model ( 2017
(ODMM) Roads, 2017
Dimensiones Variables

Dinamismo estratégico
Centrada endlente
Cultura digital, talentos y habilidades

Innovacion y entrega
esbelta
Innovacién a escala

Dinamismo estratégico
Estrategia digital



156 Analisis del grado de madurez de la Transformacion Digital de una organizacion

FICHA DEARACTERIZACION DE MMTD

Innovacion y entrega esbelta
Big data e inteligencia artificial
Adelanto tecnolégico

Indicadores

Modelo de inversion
financiera
Agilidad empresarial
Centrada en el cliente
Confianza en la marca
Experiencia del cliente
Experiencia administrati
Cultura digital, talentos y
habilidades
Cultura digital
Organizar talentos digita
Aprendizaje continuo

entrega ajustada
Cadena de suministro b
demanda
Big data e inteligencia
artificial
Dato dgobernaza
Utilizacion de datos
ingenieria de datos
Adelanto tecnoldgico
Gobernanza técnica
Operacion técnica
Tecnologia basica

Método

Se ha actualizadoneddelo ODMM a la versién 6.0, que di
evaluacion de madurez digital de la empresa en 4 n
dimensiones de evaluacion, 18 subdimensiones de evalue

indicadores de evaluacién

Observaciones

El arculo presenta la guiampleta para el calculo de la madurez de transformaciispdigitdé er
https://inf.news/en/tech/14679d96ceb083b8a75b23fbb9ff8016.html

Digital Experience
Vision Governance

Business Customer Organising
Agility Experience Digital Talent

Finance &

Digital Culture Innovate at Scale  Data Governance

Lean Delivery Data Engineering

Technology
Governance

Foundational
Technology

Brand Continuous On-demand Data Technical

Investment
Model

vigilance Learning

Fuente: Elaboracion propia

A.30

Tabla 6-30: Ficha de caracterizacion Maturity Assessment for Industry 4.0

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Niveles de Madurez
Ninguno

Basico
Transparente
Consciente
Autébnomo
Integrado
Variables

MMTD Referencia Afio
Maturity _
Assessmefr (ngllgt) & 20B
Industrg.0

Dimensiones
Gobernara
Tecnologia
Conectividad
Creacion de valor
Competencia
Indicadores

Supply Chain Exploitation Operations

Maturity Assessment for Industry 4.0

Método


https://inf.news/en/tech/14679d96ceb083b8a75b23fbb9ff8016.html
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
La metodologéesarrollada se basa en el modelo PBL y p
actuar como una herramienta de dialogo entre una empres
evaluadora, cuyo objetivo es proporcionar un resultado de
especifico para el caso. Por lo tanto, el paradigma de ¢
camia del modelo experto utlizado actualmente, do
diagnodstico se externaliza completamente a expertos e»
modelo de ayudante externo, que basa el proceso de di
facilitado por expertos externos, en la interaccién con
evaluadala implicacion de la empresa en el proceso de e
no sélo permite un mejor aprendizaje del caso sino te
adquisicién de datos mas validos relacionados con el misn

Observaciones

El ariculo no presenta la guia completa para el calci
madurez de transformacién digital.

INTEGRATED

| Value
/“ creation

Competences

Digital stage in relation to the five digital dimensions

Fuente: Elaboracion propia

A.31 Structuring Digital Transformation
Framework

Tabla 6-31: Ficha de caracterizacion Structuring Digital Transformation Framework

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
S{[_ructurlnglglpal (Gimpel et Por ser un marco de referencia no tiene nivel
ransformation L 2 208 d blecid
Framework al., 2018) madurez establecidos

Dimensiones

Clientes
Propuestas de valor
Operaciones
Datos
Organizacion
Transformacion

Indicadores

Variables
Clientes Datos
Gestion de la Experienc Integracion de datos
del Cliente Andlisis de datos

Percepciones adiente
Gestion multi/omnicane
Interaccién hibrida con
cliente
Propuestas de vator
Productos inteligentes
Servicios inteligentes
Individualizacion
Ecosistema digital
Operaciones
Tl integrada
Operaciones flexibles
Red de suministro digite
Fabricacién digital

Titularidad y privacidad «
los datos
Seguridad de datos
Organizacién
Agilidad organizaciona
Lugar de trabajo del futu
Conjunto de habilidade:
digitales
Mentalidad digital
Transformacian
Estrategia digital
Liderazgo de transformac
Gestion de cambios
Garantia de valor digita

Método
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Entrevistas individuales y grupales con una varie
organizaciones. Al hacerlo, podriamos desafiar y refinar los
de la fase uno por su fidelidad al mundo real y, ademas,
ideas que la literatura ain no ha explorado lo suficierde
llevamos a cabo entrevistas cualitativas semiestructur.
ejecutivos de 21 organizaciones diferentes. En cada orgar
entrevistél responsable de transformacion digitaitrevistado:
incluyeron CIO, CDO, oficiales de transformacion digital, di
tecnologia, directores de innovacion, lideres de progr
digitalizacién, socios gerentes y profesionales en est
desarrollo comercial. Para las entrevibtéduales y grupales,
acercaron a organizaciones establecidas con propuestas (
digitales (es decir, ni nuevas empresas ni lideres digite
Google o Apple) para cubrir la diversidad de aquellas orga
gue normalmente se dedidariransformacion digital. Adoptal
enfoque de muestreo tedrico de la metodologia de
fundamentada.

Para las entrevistas grupales, se utilizaron reunior
programaron socios externos: ya sea talleres multifuncion
transformacién digital en una sola organizacién o r
multifuncionales entre organizaciones. Las organi
individuatey las asociaciones de la industria que invitaron
parte de sus talleres multifuncionales regulares permitieror
a la agenda y utilizar sus formatos de taller para las e
grupales30 organizaciones participaron en las engaysEs,
y la naturaleza transversal e intersectorial de las entreviste
respalda la perspectiva holistica del marco. En resumen, |
de la investigacion absorbid las perspectivas de ma
organizacioneSada entrevista constaba de tres partes: la
parte abord6é las tendencias percibidas con respec
transformacioén digital para la industria respectiva; en el
el(los) entrevistado(s) evalu6(n) la marcha actual de su or¢
finalmete, en el tercero, la digguse centré en el impacto di
oportunidades y desafios asociados a la transformacion.

Observaciones

Customer

Customer Experience Management
Customer Insights

MultifOmni Channel Management
Hybrid Customer Interaction

Value Proposition

Smart Products
Smart Services
Individualization
Digital Ecosystems

Operations

Integrated IT

Flexible Operations
Digital Supply Network
Digital Manufacturing

Data

Data Integration

Data Analytics

Data Ownership & Privacy
Data Security

Organization

Organizational Agility
Waorkplace of the Future
Digital Skill Set

Digital Mindset

Transformation Management

- Digital Strategy

* Transformation Leadership
«Change Management

- Digital Value Assurance

Six Action Fields

El arculo no presenta la guia completa para el
de la madurez de transformacion Sigigbresent
el marco de referencia y deja para estudios ft
desarrollo del modelo de madurez.

Fuente: Elaboracion propia

A.32 Deloitte Digital Maturity Model

Tabla 6-32: Ficha de caracterizacion Deloitte Digital Maturity Model

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
. - (Anderson & Iniciando
Deloitte Digital William, 208 Emergentes

Maturity Model 2018) Ejecutando
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El primer paso es planificar el viaje digital a un ¢

Dimensiones
Cliente

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Estrategia

Tecnologia

Operacion
Cultura, gente, organizacion
Indicadores

Avanzando
Principal
Variables

Aprovisionamiento de servicios digitales (eje Y
Habilitacién de servicios digitales (eje X)

Método
Mas de 175 criterios digitales especificos para probar le
organizacion&l modelo de madurez digital (DMM) de TM
ofrece un enfoque préctico para la transformacién. Ha sidc
a lolargo de muchos meses por lideres intelectuales de la

decidiendo como de*_f’e”a ser Ql .negomo en el TUtu_ Los CSP, las empresas de tecnologia, las firmas de aseso
lo llamamos convertirse efraditional communicati otros han aunado sus conocimientos y experiencia pare
service provid@SP de 2020. Se traza el viaje digit modelo que se puede utilizar para proporcionar umeandea

los CSP alo largo de dos ejes. El eje X (horizontal

negocio, identificar posibles prioridades de inversion y g
viaje en si mismo, paso a paso.

los cambios que realiza un CSP para convertirs a| pedir a las personas de toda la organizacién que e
proveedor de servicios altamente automatizado Y madurez de la empresa en cada una de estas areas, un ¢
costo que brinda experiencias de clietti@ chlidad i identificar donde necesita mejorar y, en algunos casos,

través de canales en linea y fuera de linea. En

encuentran las prioridades de inversion. El modelo tizinald
de tener en cuenta las diferencias en las visiones, est

(vertical), el CSP re?onoce la creciente |mportan§ imperativos comerciales de los operadores. Este enfoque
plataformas de ecosistemas y las nuevas oportuni los CSP a evitar las trampas que a veces se present

mercado.

Tipologia:

Habilitador de servicios digitales
CSP de 2020

CSP tradicional

Proveedor de servicios digitales

A.33

<10
e

Digital
Maturity
Model

28 sub-dimensions

programas de transformacion, es decir, las iestativadas y d
arrangue intermitente. No se recomienda tomar una dime
vez, por ejemplo, Tecnologia u Operaciones, y convertirla ¢
de la inversion y los recursos.

El Modelo de Madurez Digital (DMM) del Foro se ha dise
transcurso de un afio como un esfuerzo de colaboracion en
lideres, firmas de tecnologia, grandes empresas, organism
y firmas de asesoria global. Al proporcionar tel conpoto di
preguntas, obtenidas de los miembros, en lugar de que

tenga que resolverlo por si mismo, los operadores
embarcarse en sus propios viajes digitales.

Observaciones

El arfculo no presenta la guia completa para el célculo de la madurez de transfovhesciaradigabtaci
del modelo caracterizado en la subge2ckn

N
o
Survey structure
The 5 core dimensions are divided into 28 sub-di whichin into 179 individual criteria on which digtal maturity i assessed
Customer Strategy Technology Qperations QOrganisation &
Culture
e e Aoplctons Pt cuture
Customer Ecosystem Connected Automated Resource Leadership &
Experience Management Things Management. Governance
Customer Insights & Finance & Data & Integrated Service Organisational Design
Behaviour Investment Analytics ‘Managem: & Talent Management
Customer Trust & Mariet & Delivery Real.time Insights & Workforce
Perception Customer Governance ‘Analytics Enablement
Perttolo, ldeation & Smart and Adaptive
e Netwark e
Stakeholder — Stadards & Governance

Management

Strategic Technology
Management Architectire

179 digital criteria

Fuente: Elaboracion propia

Organizational Agility Maturity Model

Tabla 6-33: Ficha de caracterizaciéon Organizational Agility Maturity Model
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Etapa de madurez 0: no agil

Organizational Etapa de madurezAundamentos de agilidad

(Gunsberg e

Ag""\t/l%/ldaélumy al., 2018) 20B Etapa de madurez ransicion de agilidad
Etapa de madurez Agilidad organizacional
Dimensiones Variables
Liderazgo gestion Responsabilidad
Comunicacion Confianza
. L, Riesgo Valores y principios
Liderazgo y gestion Estilo Aprendizaje y cambio
Innovacion Innovacion Aprendizaje organizaciol
Estrategia Flexibilidad Desarrollo de habilidade
Cultura Proactividad Capacidad de la fuerze
Aprendizaje y cambio Estrategia laboral
Estructura Compromiso Estructura
Conciencia de la industr Adaptabilidad
Planificacion Colaboracion
Cultura Cooperacion
Indicadores Método

Se adopté una encuesta en linea como método pi
investigacion porque permitid ciclos rapidos de distri
respuesta, asi como verificaciéon automatica y captura de
en bases de datos. La encuesta se bas6 en un cuestionari
originalmente por Wendler (2014), el cual, a su vez, se be
revision exhaustiva de la literatura y tuvo censoipropo 1 ¢
comprension de la agilidad organizacional en una industria
desde una perspectiva int
"tomadores de decisiones generales y relacionados con
directores ejecutivos, directoresrdgdgia, gerentes y emple¢
en posiciones de liderazgo) en organizaciones de la in
software y servicios de T
cuidadosamente probado previamente por acadén
profesionales, y finalmente compueSBgeguntas. la encue
de madurez de agilidad organizacional deelbid®. a que u
objetivo importante era evaluar las percepciones entre
personal, independientemente del nivel de clasificacion, las
de la encuestaasignaron a dos cuestionarios separados: G
y Personal General.

Para fines de granularidad en términos de evaluacio
resultados de la encuesta, el equipstulditprimero agrupo I
preguntas segun cada una de las seis dimensiones, y
clasificd por subtemas, que se basaron en lo que Wend
denomind "conceptos de agilidad". Las preguntas se hicie
escala de Likert de cinco puntos, basta@mruesta origini
Ambas encuestas utilizaron un enfoque conductista, medic
se midi6 el comportamiento observable en lugar de poedns
creencias subjetivas de un individuo.

Observaciones

ommisational— Flestudi@resenta la guia completa para el calculo de la
mawmdd— de transformacion digital.

B

Fuente: Elaboracion propia
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A.34 Company Readiness Evaluation for Digital
Business Transformation

Tabla 6-34: Ficha de caracterizacion Company Readiness Evaluation for Digital Business Transformation

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo
Company
Readiness (Isaev et al
Evaluatiofor 2018) 208
Digital Business
Transformation

Dimensiones
Estrategia
Organizacion
Interaccion del usuario
Asociacion
Actividades operativas
Tecnologia
Innovaciones
Indicadores

V  Estimacion de la madurez del departamen
por Company readiness evaluation for
businesgransformation

V  Estimacién de la madurez del departamen
por el modelo de Forrester

Niveles de Madurez

1: Investigadores
2: Principiantes
3: Avanzado
4: innovadores

Variables

102 atributos

Método

El modelo se desarrolla en forma de cuestionario y con
preguntas soblas sietedimensioneslay varias respuestas p
cada una de las preguntas que se ofrecen. Solo se puede
una respuesta. Las posibles respuestas estan representas
atributos de cada perspectiva. Se han desarrollado un to
atributos. En una primdegpa& fue necesario identificar aqt
empresas que estan implementando tecnologias digital
modelos de negocio, como realidad aumentadgen{ptr,
construccion de aeronaves), internet de las cosas (em
transporte), formacion de maquinas (empresa de telecomul
y otros. La encuesta involucré a empresas de diferentes
sujetas a una proporcion aproximadamente égcahtidald tote
de empleados en la empresa a la cantidad de empleas
departamento de Tl y el uso obligatorio de tecnologia di
realizacion de negocios. En el estudio participaron un tc
empresas de cuatro sectores: turismo,tecomunicaciones
industria. Se solicité a los representantes de las €
seleccionadas que cumplimentaran dos cuestionarios ela
partir del modelo de los autores y el modelo de Forrester.
en el cuestionario del modelo de Forestetermina la evaluac
esperada de la madurez digital de la empresa para cada €
estudio y se calcula el nivel minimo de madurez del depart
Tl (se construye una serie de variables dependientes). |
empresa en estudio, mediantealizacion de una encuesta ¢
el cuestionario de los autores para cada perspectiva (f
calculd una estimacion cuantitativa, calculada como el valc
de los atributos marcados de los encuestados (se constrL
de variablesdependientes).

Observaciones
Elestudimopresenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion digital.

El modelo desarrollado se puede utilizar en las siguientes situaciones: la direccion de la empresa tomaoléad
modelos de negocio relacionados con la entrada al mercado digital; la empresa que realiza negocios dic
presencia de cuellos de botella en el uso de las tecnologias digitales y apunta a localizar los problemas; tid e
con indicadores de desempefio mas altos; los consumidores de productos (servicios) digitales se quejan
productos (servicios) proporcionados. Es posible un mayor desarrollo del modelo presentado en las siguir
gradacion de los niveles de madurez en el modelo desarrollado; ampliar la lista de atributos del mode
correspatientes del cuestionario para la evaluacién mas precisa y diligente de los procesos de gestion de Tl
procedimiento para evaluar la preparacion del departamento de Tl para la transformacion digital.
Fuente: Elaboracion propia
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A.35 Modelo Madurez para la Transformacion
Digital MINTIC i INNPULSA Colombia

Tabla 6-35: Ficha de caracterizacion Modelo Madurez para la Transformacion Digital MINTIC i INNPULSA
Colombia

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Modelo Madurez
para la Principiantes
Transformacion  (Acevedo, 208 Actualizados
Digital MINTIC 2018) Conservadores
INNPULSA Transformados
Colombia
Dimensiones Variables

Producto/Servicio (P/S) Inteligente
1. Disefio y desarrollo de P/Sdwisiados a las necesidac Criticidad de proceso (tamafio de la bola), su
de los clientes digitalizacion (eje X), y el nivel Heldisadores pa
2. Disefio y desarrollo de procesos mas eficientes la Transformacion Digital (eje Y)

Relacion con el Cliente

3. Relacion con la red de ventas/distribucion
4. Captacion de clientes y pedidos

5. Atencion y fidelizacién de clientes

Habilitadores Digitales:
Estrategia de Transformacién Digital

Operaciones y produccion 1. Nivel estratégico de la Transformacién Digits
6. Planificacion de la produccion 2. Nuevos modelos de negocio

7. Gestion de la calidad 3. Ruta de Transformacion Digital

8. Proceso productivo Cultura ddransformacion Digital

9. Mantenimiento 4. Desarrollo de competencias digitales

10. Logistica de salida 5. Organizacion para la Transformacion Digital

Cadena de Suministro Colaborativa
11. Proceso de compra

12. Gestion del aprovisionamiento
13. Colaboracion con aliados

6. Proceso de innovacion digital
Vigilancia y seguimiento de la Tecnologia
7. ldentificacion de la tecnologia critica

Gestion Inteligente 8. Dominio de la tecnologia
14. Gestién de personas 9. Gestibn ddrabajo final de maestdade
15. Gestion administrativa y financiera Transformacion Digital
16. Gestion de la tecnologia y la seguridad
Indicadores Método

Medicién de tres parametros para cada una de dasegiodas
de procesos en los que se ha modelizado la MiPyme. |
parametros son: la criticidad del proceso para la MiPyme,
digitalizacion y su nivel de Habilitadores Digitales. L
categorias descritas (cinco relativas al Négjtadiy Bres a Ic
Habilitadores para la Transformacion Digital) con el
mostrado, configuran la arquitectura del modelo de madur
con ello los elementos necesarios para poder medir el
madurez de una organizaciébn y su p@pageia ls
Transformacion DigRalsos:
V. Nivel de habiltadores por categoria i iA%h DF, FROCEROS, LA oF L B
PSP , (
v A,na“S]S de proces-c.)s. segun su grad importancia de los procesos en la MiPyme se define una
digitalizacion y de criticidad niveles que permite situar cada proceso segiévesia para
negocio a partir de un analisis estratégico (Contexto: Opa
y Amenazas; Interno: Debilidades y Fortalezas).
2 MEDICION DEL NIVEL DE DIGITALIZACION DEL N
¢ Qué tecnologias / herramientas utiliza habitualmente
desempefio de las siguientes actividades o procesos? E
digitalizacion se estima para los 16 procesos recogidos er
demadurez
3 MEDICION DE LOS HABILITADORES PAR
TRANSFORMACION DIGITAL: En el caso de los Habilit:
evallan los nueve procesos en los que se desglosan
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

categorias descritas. Cada proceso tiene sus propias prec
propia escala de evaluacion con el prop&sitootgetivo da

Matriz de definicién de estadios de la Transformacién Digital

Conservadores Transformados
w
o
&
o
-
m
= . .
= Principiantes Actualizados
T'_J (1]
2=
2 | N
L4
Nivel de
(Negocio

evaluacion.

3.4 EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DIGITAL
Observaciones

la madurez de transformacién digital.

Fuente: Elaboracion propia

A.36
Digital Maturity

The Formative Measurement Model for

Tabla 6-36: Ficha de caracterizacion The Formative Measurement Model for Digital Maturity

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo
TheFormative
Measurement (Rossmann 208

Modefor Digital
Maturity

2018)

Dimensiones

Estrategia (explicita, multifuncional, transformadc
evaluada)

Liderazgo (compromiso, estilo, rol, adopcion de
liderazgo)

Modelo de negocio (valor para el cliente, innovac
digitalizacién,-coeacion)

Modelo operativo (agilidad, integracion, recursos
cooperacion)

Personas (experiencia, aprendizaje, adopcion de
empleados, especializacion)

Cultura (transparencia, dindmica, empoderamien
actitud hacia el azar)

Gobernanza (coordinacion, alineacion, mensurak
orientacion de objetivos)

Tecnologia (datos, interaccion, automatizacion, I
trabajo).

Niveles de Madurez

Variables
Estrategia ekplicitudde la formulacién de
estrategia, implementacion multifuncional, |
transformador, grado de evaluacion),
Liderazgo (compromiso, estilo, rol, adopciol
estrategia digital por parte de los ejecutivos)
Modelo de negocio (valor generado para el
innovacién relativa, grado de digitalizaci¢
creacion de valor implementada)
Modelo operativo (grado de agilidad, ni\
integracién de procesos, calidad de recursos,
de cooperacion)
Personas (grado de experiencia, implemente
rutinas de aprendizaje, adopcién de estrategi
por parte de los empleados, especializacion el
digitales)
Cultura (nivel de transparencia, ag
empoderamiento, actitud hacia el cambio)
Gobernanza (mecanismos de coordinacion,
alineacion, mensurabilidad, orientacién a obje

Elestudipresentda guia completa para el célcu
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Tecnologia (adopcion y uso de tecnologias
gestion de datos, interaccion con el ¢
automatizacion de procesos, digital lugar de ti

Indicadores Método
Estructura de ocfaxtores en la conceptualizacion
madurez digital con 32 itefAara asegurar ur
identificacion confiable del cuerpo conceptual
investigacion relacionada, ejecutamos el enfoque d
de Webster y Watson (2002) en trespasspondiente
(1) estrategia de busqueda, para identificar cad
blusqueda y bases de datos relevantes; (2) evaluac
eliminar articulos duplicados e irrelevantes a travé
revisién de titulos y restmenes; y (3) lectura c
compl® y bisqueda hacia atras.
La primera etapa de la investigacion involucra cuatrc
cualitativos para desarrollar un conjunto comp
elementos para la madurez digital. Estos estudios
autodescripciones de empresas sobre su madurez
encuestas cualitativamn ejecutivos internos y expt
externos. Los estudios 1 y 2 se centran en desci
detalladas de las empresas, y el estudio 3 inch
muestra mas grande para integrar las perspectivas ¢
en el proceso de exploracion de elementoslicidiene
como objetivo validar el grupo de elementos pi
realizado por expertos. La segunda etapa involucra
de investigacion cuantitativos para explorar el
dimensional y refinar las escalas para la madurez ¢
particulael andlisis factorial exploratorio (AFE) prop
informacion sobre la estructura dimensional del co
elementos en funcién de un modelo de medicién
(estudio 5). Finalmente, el estudio 6 lleva a cabo ul
de tétrada confirmatqCTA) para probar la convenit
de usar modelos de medicién formativos versus
reflexivos.

Observaciones
Findings indicate that digital maturity incorporates ~ Elariculo presenta guia comple
eight capability dimensions & 32 indicators para el célculo de la madure
transformacion digi&h embargc
la parte de la escala de la mac
no es tan clara.

Governance

>
(=]
Lo
[=]
=
E=
3
[

Leadership
Operations

>
[=2]
Q
—
©
=
v

Fuente: Elaboracion propia

A.37 Strategic Factors Enabling Digital Maturity

Tabla 6-37: Ficha de caracterizacion Strategic Factors Enabling Digital Maturity

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
1 = ausencia de iniciativas digitales
Strategi€actors (Salviotti & 2 = planeado
Enabling Digita al., 2019) 2019 3 = solo empezado

4 = en desarrollo
5 =desarrollado y en curso.
Dimensiones Variables

Maturity
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
1 Infraestructura Tl
2 Gestion de recursos humanos
3lnvestigacion y desarrollo
4 Administracién, finanzas y control
5 Adquisiciones
6 Logistica de entrada
7 Operaciones
8 Logistica de salida
9 Marketing y ventas
10 Servicios de postventa

Indicadores Método
La poblacion objeto del estudio esta representi
empresas que operan en el mercado italiano con
superiores a 150.000.000 de euros, identificadas a
la base de datos AIDA (Analisi Informatizzata delle
Italiane). A partir d&6R.998 empresas presentes ¢
base de datos, se identificaron 1.920 em|
Posteriormente, las filiales de las empresas selec
fueron excluidas de la base de datos, lo que lle
identificacion de 1395 empresas. Se identifico y cor
correo electrénico y teléfono una muestra transvers
empresas. La encuesta fue probada previamente |
encuestados de la muestra para verificar la claride
medidas y preguntas. No se mencionaron cut
significativas, aparte dedificaciones menores
redaccién. Finalmente, se recogieron 170 respue
una tasa de respuesta del 37%ncogstados objetiv
son el director de informaciéon de la organizacic
equivalente a nivel mundial, regional o nacional. D:
respuestas recolectadas, finalmente se analizaron
este estudio, ya que las restantes no completaron el
la encuesta.
Para desarrollar la escala de madurez digital, se lle'
un andlisis de componentes principales seguido
rotacién oblimin para examinar la dimensiona
identificar elementos para su eliminacion. Una sol
diez elementos fue la mé&xw@ada de acuerdo con
variedad de criterios cominmente aplicados: inspe
graficos de pantalla, interpretabilidad y valores
mayores que uno. Tambiémpkmentéerificaciones d
confiabilidad y consistencia interna usando alfeadh,C
validez discriminante y validez convergente, todo p
de los umbrales sugeridos. En este estudio se cor
madurez digital como una puntuacién cuantitativa e
por el encuestado en el cuestionario segun el |
desarrollo de lasciativas digitales, utilizando una ¢
Likert simétrica de 5 puiitbmarco de la cadena de v
es utilizado paghdisefio de la evaluacién

Observaciones

Visioén digital compartida
Fragmento de vistdansformadora
Comunicacion interna de la vision digital
Impacto percibido de las tecnologias digitale
modelo de negocio (BM)
Formacion de los empleados
Reclutamiento

Aspect Item: Our company has initiated or planned digitization initia- El ar]tulo no presenta Ia gL”
tives, and, in which phase they are positioned (Possible val- z
ues: 1 = absence of digital initiatives; 2 = planned; 3 = just Completa para el Ca|CU|O d‘

started; 4 = under development; 5 = developed and ongoing.

_ madurez  de transformacio
1 IT Infrastructure

2 Human resource mmmgcmcnl - dlgltal .
3 Research and Development

4 Administration, finance and control

5 Procurement

6 Inbound logistics

7 Operations

8 Outbound logistics

9 Marketing and sales

10 Post-sales services

Ten aspects of the value chain framework that are used to measure digital maturity.

Fuente: Elaboracion propia
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A.38

Maturity Model of Technology Adoption in
an Educational Organization MMEO

Tabla 6-38: Ficha de caracterizacién Maturity Model of Technology Adoption in an Educational Organization

MMEO
FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
Maturity Model
Technology (D. Minimalistdigital (30 puntos), Conservac
Adoption in an Ifenthaler & 2019 digital (3B0 puntos), Pragmético digital (
Educational  Egloffstein 70 puntos), avanzado Digitalmen® (71
Organization 2020) puntos), Pionero digital10@ puntos)
MMEO
Dimensiones Variables
Equipo y tecnologia Conocimientos de digitalizacion.
Estrategia y liderazgo Uso de Tl y medios digitales.
Organizacion Evaluacion del uso de Tl'y medios
Empleados Digitalizacion en contesetzcionados con el
Cultura trabajo
Aprendizaje y ensefianzas digitales Actitudes generales hacia la digitalizacié
Indicadores Método

Equipo y tecnologia

Equipos con dispositivos digitales, software
Infraestructura actualizada

Panorama tecnolégico homogéneo, estandares
Estrategia Yiderazgo

Existencia e implementacion de una estrategia digital
Los directivos impulsan la digitalizacién con prioridad
Andlisis de nuevas tecnologias.

Estilo de liderazgo democratico, libertad creativa garan
Organizacion

Recursos financieros suficientes

Soporte técnico (proveedores de servicios internos y e:
Adquisicién y mantenimiento eficientes

Apoyo Pedagdgico

Empleados

Conocimientos/habilidades en el manejo de tecnologia
Uso de dispositivos y servicios.

Actitudes

Preparacion para la formacion continua

Cultura

Apertura a las nuevas tecnologias.

Apertura al cambio

Comunicacion abierta, apoyo mutuo.

Aprendizaje y ensefianza digitales

Plataformas digitales, ofertad daraing

Trabajar con dispositivos digitales en el aula
Laeducacion digital como objetivo general

Ensefianza y aprendizaje baseddatos

La encuesta de transformacion digital (EDT) abar
areas: concepciones de digitalizacién (8 items),
tecnologias de la informacion (Tl) y rdigitiales (1(
items), evaluacién de TI y medios digitales (2
digitalizacién en el trabajo. contextos relacionados
y actitudes generales hacia la digitalizacion (7 ite
mayoria de los items se respondieron en una escale
deseis puntos.

El estudio se realizé entre junio y agosto de 2018.
N= 222 empleados (58 % mujeres, 34 % hombres,
participaron en las dos oleadas utilizando el DTS. L
ola se administré en linea, la segunda ola como una
de papel y lappara llegar a grupos de emple
adicionales. Mas de la mitad de los participantes
involucrados en la ensefianza, mientras que el 30%
en una posicion de liderazgo. La experiencia labot
participantes oscilé entre 1 y 46 afas) poomedio d
18,5 afios.

Observaciones

Distribution of participants

[CRLLRANGE]
over MMEQ maturity levels VALUE]

[CELLRANGE]

[CELLRANGE]
VALUE]

[VALUE]

[CELLRANGE]
0 [VALUE]

El arculo no presenta la gu
completa para el calculo de
madurez de transformacion digi

[CELLRANGE]
[VALUE]

Fuente: Elaboracion propia
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A.39 Marco de Transformacion Digital para el
Estado

Tabla 6-39: Ficha de caracterizacién Marco de Transformacion Digital para el Estado

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez
Marco de 0: No existe
1: Exploratorio

Transformacior (MinTIC,
Digital para el 2020)
Estado

2020 2: Iniciando
3: Implementando la visién digital
4: Mejora continua
Dimensiones Variables
Optimizacién de los procesos internos ¢
entidades
Personas y cultura Digitalizacién para optimizar la interaccic
Analitica de datos la ciudadania
Procesos digitales Habilidades duras
Tecnologia Habilidades blandas
Procesos estructurales
Areas organizacionales

Indicadores Método
El MinTIC pone a disposicion dmtiaades publicas
Marco para la Transformacion Digital, en cumplim
articulo 147 de la Ley 1955 deli2Bi#h Nacional ¢
Desarrollo, que dispone que las entidades estatales
nacional deben incorporar en sus planes de ar
compaoente de transformacion digital.
El documento se encuentra dividido en cuatro seccis
contienen la Ruta hacia la Transformacion Digital,
por la seccién i) Entendamos de qué trata la transf
Digital; ii) Preparemos la transformacion de nuestre
P . iii) Creemoswestro camino de transformacion;
Grado de digitalizacion de las pers Pongamos en marcha la transformacion digital.
la cultura Se profundizar4 sobre la Ruta hacia la Transfo
Intensidad de digitalizacion de proce Digital, que contiene cinco pasos esenciales: i) cont
Usoy adopcic')n de datos del equipo de transformacion digital; ii) evaluar €

. .. . actual & eliminar barreras que impidan o ralen
Nivel de preparacion tecnologia transformacién digitaldifinicion de la visién digital
hoja de ruta de la transformacion digital; iv) ejecuta
implementdrabajo final de maestride transformaci
digital; y por ultimo, v) preparar y evaluar las ¢
relacionadas con el inicio ytpeesmarcha de solucio
de transformacion digikégdiante el cuestionario di
Herramienta de Transformacion Digiteidzatma de la
dimensiones, se realiza un andlisis de la brecha dig
entidad analizada. Establece la brecha digital e
valorando cada una de las dimensiones descritas
objetivo.

Observaciones

<< <

El arculo presenta la guia completa para el célculo de la madurez de transfoEnsr@garuti
laherramienta de medicion ttahaformacion digaatual se caracteriza en esta tabla.
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MARCO DE LA TRANSFORMACION DIGITAL PARA EL ESTADO COLOMBIANO

QUE QUEREMOS LOGRAR
mmmn i li idxies puhlxus P puitncar s arormaci dera § ol b e tecnologias emergentes,
d delo piblica
v
¥ o
828 Kol
OF o o ()
DIROW0 e e PREPAREMOS LA TRANSFORMACION |  CREEMOS NUESTRO CAMINO OE e e
La. DE NUESTRA ENTIDAD TRAN SFORMACION AT OACION
TRANSFORMACION DIGITAL

-~
)

|
Transtomnacion igital ‘ Vel staco ot Propersy
¥ cusrs revolucian o o1
Ingustrial | wionsares vt 0 s mploments DD
|

i hi hi hiZ===h

Orienta en el usoy Desarola rooesos dgies 3
Faciitala dopeién de | Q ineamientos kgknm dela
priorzacién de nuevas hemamientas. -1 transformaria By 6 avomatzacion
(rﬂl\sﬁwmaw'n servicios, pracesos ciudadanos 3 través capacidad para
digial intemos mas de interscciones fujos

o+ piticas eficentes, intitivos y. s conradas trabajo 100%
seguros precisos

Esquema basico del Marco de la Transformacion Digital para entidades publicas. MinTIC, 2020

Valoracion de la brecha digital

Personas y Cultura Digital

Procesos Digitales

Datos Digitales y Analytics

Tecnologia Digital

e—— 2

Fuente: Elaboracion propia

A.40 Industry 4.0 Readiness Framework

Tabla 6-40: Ficha de caracterizacion Industry 4.0 Readiness Framework

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles de Madurez

Para cada dimensién, se establecen cuatro r
diferentes. El nivel mas bajo se refiere a u

Industry 4.0  (Ambrosio empresa que aln no esta preparada para
Readiness da Silva et 2024 dimensioén respectiva. El nivel méas alto impli
Framework al., 2021) una empresa esta completamente preparadi

participar en untemo de Industria 4.0. Sin
embargo, no hay niveles para la preparacion
Dimensiones Variables
Habilitadores organizacionales
Cultura organizacional
modelo de negocio
Recursos humanos
Habilitadores tecnolégicos

Habilitadores organizacionales Transpa{gﬁ::(i:g%eexllgr;nformacic'm
Habilitadores tecnologicos Decisiones Descentralizadas
Madurez

Asistencia técnica
Producciéon basada en red
Madurez
Desarrollo de productos y servicios
Produccién
Logistica
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

Indicadores

Marketing y ventas

Método
La metodologia utilizada en este estudio sigue prot
investigacion, clasificacion y anabgiiométricc
Actualmente, varias bases de datos utilizan ind
bibliométricos y brindan un analisis bibliométrici
produccion cientifica. Los datos presentados en est
se obtuvieron a través de la investigacién bibliom
estas ds plataformagste estudio bibliométrico anali:
total de 168 publicaciones en la Web of Scien
plataforma Elsevier Scopus. Inicialmente, los 1
Industria 4.0, Fabricacién avanzada y Transformac
se combinaron con el término réfachara identific
publicaciones cientificas que van desde el afio 200:
2020. Se identificaron un total de 20 publicaciones. |
de estas publicaciones muestra un aumento dra
publicaciones cientificas en 2017, siendo Alenaesili
uno de los principales contribuyentes. De |
publicaciones, doce introdujeron un modelo de mad
la Industria 4.0. Ademas, se identificaron e incluyer
publicaciones mas orientadas a la practica que
modelos de madurez parandtisis mas detallado. E:
modelos de madurez evallan la madurez de una
con respecto a la Industria 4.0 en funcién de di
habilitadores y dimensiones tecnolégicas de una ¢
No apuntan a la madurez como una dimensién en ¢

Observaciones

Organizational Enablers

Industry 4.0-Readimess

1 [ 2 3 ¥ ¥ Maturity
A
3
Technological Enablers

Industry 4.0-Readiness space.

El arfculono presenta la guia completa pa
calculo de la madurez de transformacion dig

Fuente: Elaboracion propia

A.41

Digital Readiness Index (DRI)

Tabla 6-41: Ficha de caracterizacion Digital Readiness Index (DRI)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia ARo
- . Agostino &
DigitaReadines (Cgstantini 2021
IndexDRI) 2021)

Dimensiones

Niveles de Madurez
0 representa la ausencia de digitalizacion

corresponde al valor mas alto de digitaliza

completa.
Variables
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
Personas
Habilidades digitales
Tecnologia
Adopcion de tecnologia
Personas analisis de datos
Tecnologia Infraestructura tecnolégica

Proceso
PrQCESO Oficina frontal
Cliente

I 4 » backoffice
Estrategla e lnversion Cliente

Conocimiento del cliente
Estrategia e Inversion
Estrategia Digital
Inversion
Indicadores Método
El marco se basa en una revision de la literatura de
de estudios que examinan dimensiones, métricas y
para la evaluacion de la transformacion digital
organizaciones. El marco ha sido validado aplicand
muestra de 400 muséakanos y entrevistas adicion
con directores de musées. autores proponen un m
de evaluacion compuesto por cinco dimensiones pr
personas, tecnologia, proceso, cliente y estra
inversion. Estas dimensiones se implementan edr
subdimensiones medidas a través de un conjt
preguntas. El promedio ponderado de resultac
dimensioén y subdimension apoyé el desarrollo de
compuesto de preparacién digital organizacional.
Este documento se basa en una metodologia €u
cuantitativa compuesta de dos pasos principales.
paso se basa en una metodologia cualitativa y col
una revision de la literatura de alcance destil
desarrollar teéricamente elanBtsegundo paso se b
en una metodologia cuantitativa, que consiste en :
marco al entorno empirico de los museos italianos.
En este estudio, inicialmente use utilizo un enfoque
ponderacion. Luego, se asignaron aquellos factore
consideraron mamfluyentes de acuerdo con
interacciones con expertos en el campo, que en e
empirico de las instituciones culturales estuvo repr
por la asociaciéon de museos y los responsables po
decir, el Ministerio de las Artes y la)Cllaimanera m:
general, la asignacion de peso depende de la |
especifica y debe basarse en la validacion de exp
aplicacion de ponderaciones al valor de cada dim
subdimensién dio como resultado el indicador sint
DRI Elcalculo del DRI para la muestra de los 400 |
apoy6 no solo el andlisis a nivel organizacional, sinc
un analisis basado en la industria, que también
analisis de correlacion entre el DRI y otras variable:
numero anual de vigéaro el tipo de coleccién

Observaciones
Elarfculopresentda guia completa pare
calculo de la madurez de transforn
digital.

V indice de preparadifgital

0.29

STRATEGY & INVESTMENT TEGHNOLOGY

Digital readiness

CUSTOMER PROCESS

Fuente: Elaboracion propia
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A.42 Measurement Instrument for
Multidimensional Integrated Model of Digital
Transformation

Tabla 6-42: Ficha de caracterizacion Measurement Instrument for Multidimensional Integrated Model of Digital
Transformation

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
MMTD Referencia Afo Niveles déadurez
Measurement (Guillermo
Instrument for Rodriguez
Multidimension: Abitia &

Integrated Mod( Bribiesca 2021
of Digital Correa,
Transformatior ~ 2021)
Dimensiones Variables

Estrategia digital
Liderazgo y cultura
Digitalizacién del mercado
Logistica fortalecida
Capacidades dinamicas y digitales
Indicadores Método
La matriz del modelo consiste en las interacciones
dimensiones  organizacionales con tres ol
transformacionales (Creacion deAgilatad estructur:
Beneficio tecnolégico). Luego se desarrollé un ins
para medir cada una de estas intersecciones, a
aquellas entre los objetivos transformacionales y
dimensiones transversales: innovacion y Vi
financieraSe utilizé una escala de Likert de cinco
para proporcionar al menos tres items para me
interseccion en el modelo y las variables trans
correspondientes. Se agregaron preguntas dem
para proporcionar cierta riqueza det@patexun total d
80 preguntas. Se disefiaron tres preguntas con co
Lre . inversa para contréJna vez que se construy6
Analisis de_ la_ brecha del Ob] instrumento, se evalud su validez aparente y de ¢
transformacional por un panel de investigadores participantes de d
Andlisis objetivo transformacional paises. La mayoria de las observaciones condt
Andlisis de la brecha de la dime cambios para proporcionar términos de lenguaje ae
. . que pudieran aplicarse en diferentes paises sin v
orgamzacmnal_ ., L adicional. El idioma original del instrumento fue el ¢
Puntaje de innovacion wabilidac estaba destinado a ser aplicadbreenos cinco paises
financiera América Latina. Luego de realizados los cambios, ¢

Andlisis de brechas de dimens Uuna validacion final en paneles virtuales antes

. - . aplicacion a un estudio piloto.
organlzacmnales y variables transve Posteriormentel instrumento se aplico a 30 organiza

de diferentes actividades y tamafios y se distribL
paises diferentes. Se realiz6 un muestreo por conv
con base en los contactos que los integrantes del
investigacion tenian en susqgsrqmises. Después
recolectados los datos, se realizé un analisis de con
Se llevo a cabo un segundo piloto de 37 organi:
diferentes en 8 paises y luego se repiti6 el an:
confiabilidad para las nuevas medidastrighénto fini
consto de 85 iten@mo parte de un estudio mas ar
se aplico el instrumento a organizaciones de 11
diferentes, obteniendo un total de 320 respues
embargo, solo 182 tenian respuestas completas
utilizables.

Observaciones

Objetivos transformacionales (Creacion de
Agilidad estructuigneficio tecnoldgico)
Viabilidad financiera

Innovacion

< < << <
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD
El articulo no presenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformaci

Innovation
Financial Viability and Support

N7 Transformational Objectives N\

Technological

Value Creation
Benefit

Structural Agility

Internally and
g New products,
Digital e c: TERRG, externally integrated
Strategy i Bl nae nadels value chain/ Flexible
structure
Innovation
Leadership & Workflow and
appropriation and
Culture ol
commitment
Q Consumer
S Marim expectations, Big ing economy &
= Digitization Data, Analytics, Data

industry and open innovation

Mining, Dashboards

regulation changes

g Strengthened
Automation and
» process flexibility
(S]

Dynamic &

Process and Project
based management /
Matrix-based
temporary structures

Interorganizational
collaboration

Fuente: Elaboracion propia

Flexible production
chains for customizable
products

Logistics

Digital literacy,
technology skills up
to date

Prospective, self
learning & soft skills

A.43 The Digital Transformation Capability
Maturity Model (DX-CMM)

Tabla 6-43: Ficha de caracterizacion The Digital Transformation Capability Maturity Model (DX-CMM)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afo
TheDigital
Transformatior (Gokalp &
Capability Martinez, 2021
Maturity Model 2021)
(DXCMM
Dimensiones

Gobernanza estratégica
Informacién y tecnologia
Transformacién pl@cesos digitales

Administracion de la fuerza laboral

Indicadores

V Madurez de la transformacién

organizacional

Niveles de Madurez
Nivel 0: Incompleto
Nivel 1: Realizado

Nivel 2: Administrado
Nivel 3: Establecido
Nivel 4: Predecible
Nivel 5: Innovando

Variables

Dimension del proceso
Dimension de capacidad

Método

El método de investigacién para desarrollar un MM
dominio D& ransformacién Digital) constaba de tres
En la primera fase, se identificé la necesidad
organizaciones de una hoja de ruta clara para su
Como resultado de la evaluacion de los estudios e
relacionados con esta necesiddetesenind que ningu
de los estudios actuales satisface los requisitos y
vacio de investigacion en este campo. Para cumplir
necesidad, se determin6 un enfoque de soluc
desarrollo de un MM para guiar a las organizaciong
actividades de DX basado en un PCMM bien est:
SPICE.En la segunda fase, se desarroll6 -GMDI
utilizando el marco de desarrollo de MM de seis ¢
decir, alcance, disefio, poblacion, prueba, impleme
mantenimiento, para desarrollar un MM de

estructurada. El enfoque de estudio de Gitsmesnse
utiliz6 para la validacién del MM. Después de la vali
MM esta disponible en la fase de implementacior
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FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

generalizacion y estandarizacion del MM. Como pas
la fase de mantenimiento, el MM asegura su re
continua a través de un estudio longitudinalMaVIR
desarroll6 mediante la identificacién de procesos
desarrollo de definiciaheprocesos para los proceso
y el desarrollo del marco de medicion para la deter
del nivel de capacidad y madurez. Se formé un |
expertos compuesto por cinco académicos senior,
de identificar los procesos DX en el modpiésDde
desarrollar las definiciones de proceso para los pro
y el marco de medicién para la determinacion del
capacidad y madurez, el panel de expertos rextidid|
desarrollado y proporcion6 comentaidsrcera fas
cubre la validacion del modelo, con un estudio

multiple que se lleva a cabo en dos organizacio
operan en dos industrias diferentes en dos pai:
diferentes niveles de adopcion de DX-QENDXebe
incluir construcciortasto orientadas a la gest@mo
orientadas a la tecnologia y debe centrarse tant
procesos orientados a la gestién como a la tecnolog

Observaciones
El articulo presenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion

Capability Dimension

Level - 5: Innovating

Level - 4: Predictable

Level - 3: Established

Level - 2: Managed

Level - 1: Performed

Level - 0:

Capability Maturity Model

Information
and

Technology

Workforce
Management

Digital Process
Transformation

<End-to-end digtal inegraton of engingering across theente vaue chain
v business processes

Cominais s

~Self-optimization

~Horizontal integration through value networks
~Data Analytics, data-driven decision making

~Pilot studies are conducted
~Physical items are started to be represented by a virtual worid
+Standards, guidelines, procedures are defined for the EA layers of
process, data. application, and technology.

egration and networked manufacturing systems
svamiavmzeﬂ ‘aalfication o dgtal ransiormaton processes and

“The roadmap for the ransition 1o digital ransformation
is developed

~The portialio is created

~Training is acquired for workforce skill improvement

+There is an organizational nit responsible for digital
transformation,

+There is no digital iransformation
initative yet

A.44

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6-44: Ficha de caracterizacion 3D-CUBE Readiness Model for Industry 4.0

3D-CUBE Readiness Model for Industry 4.0
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MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
No iniciada
Iniciada
3DCUBE . ClE
Readiness Mod (Felippes e 2022 Administrada
d al., 2022) Definida
for Industr.0 Optimizada
Autoadaptada
Dimensiones Variables

Habilitadores organizacionales
Estrategia Organizacional
Fuerza laboral humana
Facilitadores tecnoldgicos
Produccion tecnoldgica
Tecnologias deifdormacion
Madurez del proceso
Desarrollo de productos y servicios
Orden completada
Indicadores

Readiness

Enfoque tecnolégico
Enfoque organizacional
Enfoquerocesos de madurez

< <<

Habilitadores organizacionales
Facilitadores tecnolégicos
Madurez del proceso

Método

La revision sistematica de la literatura se realiz6 co
de busqueda especifico de 8 pasos. Permitié sel
informacion de 486 estudios relevantes encontrad
bases de datos, considerando 63 MM existentes !
literatura cientifismbre el tema a nivel mundial.
investigacion utiliza un enfoque hipdéghiativo qui
incluye: (1) estudio de las teorias existentes; (2) for
de un problema de investigacién basado en cu
tedricas y empiricas descubiertas; (B)rexdymopueste
gue consisten en conjeturas o modelos; (4) deducci
consecuencias en forma de hipotesis adecuadas pe
los fenédmenos investigados; y (5) prueba de falsabi
abarca esfuerzos para refutar las hipotesis n
observeién, experimentacion, simulacion u
procedimientos.

Se elabora el EUBE, con 3 dimensiones (X = Habi
Organizacional, Y = Habilitador Tecnolégicoy Z = +
de Madurez de Procesos), 6 subdimensionesy 21 e
incluyendo una escala de 0 a 5 para evaluar la pre
de la empresa niel Modelo se aplic6 en dos situac
El primero fue una aplicacidon practica en una ¢
manufacturera que produce componentes en base
para la construccién civil. En este caso, un gere
familiarizado con los conceptos de IndQstaspéndic
todo el cuestionario y se le pidié que diera su opini
su percepcioén de los conceptos de madurez, prep.
todo el modelo. Ademas, se envi6é un informe a la
El segundo escrutinio fue una validacion de expert
ello, se presentd el Modelo completo a un conj
profesores de Brasil y Alemania, quienes retroalim:
sugirieron mayor claridad en algunos tema:s
proposiciones PROP 1 y PROP 2 fdismridas )
consensuadas por el conjunto de investigadore
construido para ser aplicado practicamente en las e
Presenta una forma de aplicacion facil, proporci
metodologia practica y completa para la recoleccior
(encuesta), calculando un vector de prepi
tridimensional R = (X,Y,Z),rgselta en un valor pe
futuras comparaciones y permite analizar la n
preparacion de las empresas, mostrando un graficc
para una facil comprension de sus perfiles de mejol

Observaciones

El articulo presenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion
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3D-CUBE
READINESS
MODEL
1 o
ORGANIZATIONAL v
N ENALUATINS READINESS
EVALUATION
Pl TSI — +—T
U P J wew capasiuiTies
PROCESSES MATURITY = DEVELOPMENT
T EVALUATION (7] STRATEGIES
T
LEVELS READINESS
STATUS

A PROCESSES
i MATURITY

ORGANIZATIONAL
ENABLERS

TECHNOLOGICAL
ENABLERS
)

SUBTITLE:

R: VECTOR READINESS

3D-CUBE readiness model.

DEFINITION

“THE COMPANY DOES NOT COMPLY WITH AY LEAST ONE OF THE mll! \

uumn[ss omms:ons NUTINS CASR, VW
PROCESSES, BUT D

_LEVEL 0 )-@TIDRISED | o
e od ) | oncavzar

HAVE THE cAvAth TO USE THE CONCEPTS.

/~ THE COMPANY COMPLIES WITH THE THREE luomus DIMENSIONS,
BUT IN AN UNSTRUCTURED WAY. THE COMPANY SHOWS INTEREST AND
RECOGNIZES THE IMPORTANCE OF 14.0, BUT HAVE NO KNOWLEDGE OF

HOW TO MAKE THESE CHANGES.

/" _THE COMPANY KNOWS ABOUT 14.0 AND PLANS TO IMPLEMENT IT.
IT ALLOCATES RESOURCES, PEOPLE AND INFRASTRUCTURE, BUT STILL
WITH AN INDIVIDUAL SOLUTION (DIFFERENT FOR EACH DEPARTMENT),

ADJUSTED MANUALLY.

THE COMPANY
mmcuons FOR 14.0 IMPLEMENTING, wrm A :svuusntn unummj
AN

€ INCLUDED.

PERFORMANCE mmurousl RUNS WITH MANAGER APPROVAL.

ERTAIN TIME PERIODS

A PROCESS OF DATA-DRIVEN OPTIMIZATOIN (OF GOALS, METHODS AnnJ

[<
AND uwnovmsnr nusvnts ARE DERIVED MANUALLY.

LEVEL 1) INITIATED

Fp— :
LEVEL 2 ) MANAGED
LEVEL 3) DEFINED

g LEEL 4) OPTIMIZED
L ta

(_LEVELS) GG

A.45
project sales

/" BASED ON THE CONCEPT OF ADAPTABILITY AS STATED m SCHUH ET AL
(2017), THE COMPANY HAS AUTONOMOUS SYSTE/
ADAPTABLE ORGANIZATIONAL STRUCTURE, TECHNOLOGIES AND
PROCESSES

A SET OF MS AND

ALLOW suiovﬂ UZA'
VIOU:

Fuente: Elaboracion propia

The new digital maturity model for B2B

Tabla 6-45: Ficha de caracterizacion The New Digital Maturity Model for B2B Project Sales

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Ano
TheNew Digital
Maturity Model (Voss et al. 2023
ForB2BProject 2023)

Sales

Dimensiones
Responsabilidad del lider
Organizacion de negocios digitales
Cultura empresarial digital
Herramientas digitales
Habilidadedigitales
Indicadores

V  Nivel de madurez por fasprdekso de
ventas

Niveles de Madurez
1: Inicial
2: Digitalizacion basica
3: Digitalizacién media
4: Digitalizacion avanzada
5: Orientacion digital
Variables

Busqueda de oportunidades de proyectos y ¢
Presentacioén del portafolio de desempefio y ¢
Preparacion y negociacion de ofertas
Implementacion
Postventa y fidelizacion de clientes

Método
El enfoque de investigacién consistié en dos mét
investigacion separados que se complementan
Primero, llevamos a cabo una revision sistematic
literatura, para recopilar informacion sobre el esta
investigacion sobre DAMierivar dimensiones de mac
digital para ventas a partir de la literatura. A esto le
estudio de caso Unico exploratorio que tuvo comc
especificar las dimensiones identificadas de cada
proceso de venta del proyecto y geobdimensiones
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articulos caracteristicos para cada fase. Como m
recoleccién de datos, se utilizaron entrevistas cual
expertos como parte del estudio de caso. Con bas
dimensiones de madurez identificadas y los elem
madurez, luego concej#amos un nuevo Mpara las
ventas de proyectos B2B.
Para medir la madurez digital de las fases individue
proceso de venta del proyecto, el modelo de madul
se adapt6 a una herramienta de evaluacion. Suponi
las subdimensiones identificadas describen compli
la madurez digitel la fase superior, el nivel de madu
una fase se calcula a partir de la media aritmétic
niveles de madurez de sus subdimensiones, cuya
a su vez, se mide por los elementos subordinado a
cada subdimension, una empresa évahedida en qu
se implementan los elementos correspondientt
elementos particularmente relevantes para la 1
digital, como la presencia de herramientas VR/M
conversaciones de adquisicion, tienen una
ponderacion. En general, unmesa puede obtener
minimo de 0y un maximo de 5 puntos en cada subd
A partir de la media aritmética de las puntuacione
subdimensiones y su posterior redondeo, se
determinar el nivel de madurez de toda una f
desarrollarorescripciones especificas para los nive
madurez especificos de la fase. Sin embargo, d
pequefio nimero de subdimensiones y articulos
posible determinar los niveles de madurez para ls
preparaciéon y negociacion de ofertas. Ademi
subdimensiones de la primera y la Ultima fase n
grandes similitudes, por lo que no se determiné una
separada del nivel de madurez para la fase pos
retencion de clientes.

Observaciones
El articulnopresenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion
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The new digital maturity model for B2B project sales.

Fuente: Elaboracion propia
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A.46 The DXi Self Assessment Maturity Model
(DX-SAMM)
Tabla 6-46: Ficha de caracterizacién The DXi Self Assessment Maturity Model (DX-SAMM)

FICHA DE CARACTERIZACION DE MMTD

MMTD Referencia Afio Niveles de Madurez
Nivel Otncompleto
The DKSelf Nivel 1: Realizado
Assessment (Haryanti e 2023 Nivel 2: Administrado
Maturity Model al., 2023) Nivel 3: Establecido
(DXSAMM) Nivel 4: Predecible
Nivel 5: Optimizando
Dimensiones Variables
. ., Proceso danovacion
Estructura y organizacion Optimizacién de Procesos
Tecnologia Medicién de procesos
Estrategia Control de procesos
Cliente Definicion de proceso
Empleado Despliegue de procesos
Cultura Gestion del rendimiento

Gestion de productos de trabajo
Rendimiento del proceso

Indicadores Método

El método de desarrollo del modelo de madurez
estudio consta de tres fases. El primero es la iden
del problema. El problema es que ningin MM ha
completamente con los requisitos, creando asi una |
investigacion. Este estudio tiene como objetivo llene
al proponer el desarrollo de MM que las organi:
pueden usar para monitorear el estado de sus ni
madurez digital. Sealiza un enfoque de ana
comparativo entre los MM existentes. La segunda
DXSAMM se desarrollé utilizando un enfoque de ¢

creacion de modelo de madurez
La comparacion deodelose llevé a cabo mediante
mapeo de las dimensiones, el nivel de madure
documentos de respaldo delllM&fo seletermina ul
nuevo marco de acuerdo con los resultados
comparacion, a saber, el analisis comparativo. La ¢
de desarrollo del modelo se determiné utilizando e
. de evaluacién de procesos ISO. Ademas, la selecc
V' Porcentaje de logro gebceso dt foma de presanton del MM con documentos ba
madurez checklist fue dotada de un proceso de calculo y des
V Nivel de madurez digital de una herramita informatica para facilitar a los usua
; P acceso al MM. Luego se evalué el modelo que ¢
organizacion formado mediante la obtencion de revisiones detxy
este estudio, el modelo de evaluacién se aplicc
sectores diferentes, a saber, el sector de la educa

sector del transporte.

DXSAMM esta construido con siete dimengioess
describen en forma de preguntas que se utiliza
materiales para evaluar el nivel de madurez. La e
DXSAMM adopta una evaluacién ISO/IEC defir
estandares internacionales como nueve atriimoimessde
Ademas, la dimensionIMKIM se asigna al atributc
proceso para que produzca elementos genéricos en
cuestionario utilizado para evaluar la m
organizacional. La evaluacion del nivel de madurez
cabo completando cada elemetdgpdegunta en funci
de ese grupo de dimensiones. Es necesario comp
contexto digital de la transformacién organizacior
proceso de evaluacion para que los resultados obte
sean subjetivos. La evaluacion de los atributos del

Proceso de transformacion
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en este documento esta de acuerdo con el estéa
evaluacion ISO/IEC 33000xx. La escala de puntuac
se mapea en una escala de Likert y se utilizi
puntuacion para las respuestas a las preguntas pre
en el cuestionario. Con base &ESPIlogro del nivel 2
puede medir si se alcanzé el nivel 1y los atributos ¢
alcanzaron la calificacién de "completamente logi
logro del nivel 3 se puede medir cuando se comple
2 y todos los atributos en el nivel 2damzaalo un:
calificacion de "Completamente logrado".
disposiciones de evaluacion se utilizan como base
recomendaciones para la mejora del nivel de madur
SAMM. Luego de realizada la recoleccién de datos,
fueron procesadodiante unédo estdstico para e
ardlisis del cuestionario. El célculo generd un ve
reflejeel porcentaje de logro del proceso de madur
luego determiné el nivel de madurez digital «
organizacion.

Observaciones
El articulnopresenta la guia completa para el calculo de la madurez de transformacion

1\ -

W

Culture

Extended Framework of Digital Maturity.

= Organizational = Information = Startegy = Customer Skl = Willingness to * Business
Structure System Development Engagement = Awareness change Proses
Management = Security * Financial = Customer = Continuous = Social Digitalisasi

= Sustainable Management Analysisi Esperience Learning collabaration * Business
Learning = Infrastructure * Portfolic = Customer Trust Proses Vertical
Management management Integration

= Organizational * Business
Change Proses
Management Horizontal

Integration

Dimensions and description of DX-SAMM.
Fuente: Elaboracion propia



B. AnexAdopci -Model o de
Madurez de Transf or mac.
sel eccionado

Este anexo presenta la Matriz de adopcion del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital
Future en la cual se consignan los cambios realizados al cuestionario original y la verificacion
del nuevo cuestionario. Conjuntamente, en el anexo, se incluye el cuestionario nuevo en su
presentacién final construido en Formularios de Google y que fue distribuido por correo

electrénico a los participantes.
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Tabla 6-47: Matriz de adopcion del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future

item

6.1

Matriz de adopciéon del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016)

Tipologia Pregunta Original Pregunta Ajustada

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmaciéon: Nuestra
organizacion tiene una estrategia
digital clara y coherente

En qué medida esta de acuerdo con
que los siguientes son objetivos de la
estrategia digital de su organizacién

Cuél es el nivel/rango mas alto de la
persona 0 grupo cuyo trabajo es
supervisar/gestionar la estrategia
digital de su organizacion

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: El liderazgo
de nuestra organizaciéon tiene el
conocimiento 'y la  capacidad
suficientes para liderar la estrategia
digital de nuestra organizacion

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacién: Nuestros
empleados tienen suficiente
conocimiento y capacidad para
ejecutar la estrategia digital de
nuestra organizacion

Qué tan lejos en el futuro proyecta su
organizaciéon al  desarrollar  su
estrategia digital empresarial

No existe

Hasta qué punto cree que las
tecnologias digitales interrumpiran su
industria

Permanece en el mismo ndmero de
preguntay se le agrega la definicién
de estrategia digital.

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo nimero de
pregunta.

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo ndmero de
pregunta, y se cambia organizacion
por entidad. Este cambio fue
solicitado por represéntate en TD
de la organizacion debido a la
familiaridad e identificacion de los
participantes con el termino

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo nimero de
pregunta, y se cambia organizacion
por entidad.

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo nimero de
pregunta.

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo nimero de
pregunta, y se cambia organizacion
por entidad.

Dimensién: Estrategia

Se crea nueva pregunta a solicitud
del representante en TD de la
organizacién con la finalidad de
obtener informaciéon sobre la
percepcion del alcance e impacto
de los participantes sobre TD

Dimension: Estrategia

Cambia a el nimero 8 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 8)

En qué medida estd de acuerdo con
siguiente afirmacion: Nuestra entidad tiene una
estrategia digital clara y coherente (Considere:
una estrategia digital es la aplicacion de las
tecnologias digitales a los modelos de negocio
para formar nuevas capacidades
diferenciadoras de negocio)

En qué medida esta de acuerdo con que los
siguientes son objetivos de la estrategia digital
de su organizacion

Cual es el nivel/rango mas alto del individuo o
grupo cuyo trabajo es supervisar/gestionar la
estrategia digital de su entidad

En qué medida estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: El liderazgo de nuestra
entidad tiene el conocimiento y la capacidad
suficientes para liderar la estrategia digital de
nuestra organizacion

En qué medida estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: Nuestros empleados
tienen suficiente conocimiento y capacidad
para ejecutar la estrategia digital de nuestra
organizacion

Qué tan lejos en el futuro proyecta su entidad
el desarrollar su estrategia digital empresarial

En este espacio por favor justificar la respuesta
de la pregunta 6

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: Nuestra estrategia digital
es parte integral de nuestra estrategia general
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10

11

12

13

14

Matriz de adopciéon del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016)

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital
Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacion
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Hasta qué punto esta de acuerdo con

la siguiente afirmacion: mi
organizacion se estd preparando
adecuadamente para las

interrupciones que se prevé que
ocurran en mi industria debido a las
tendencias digitales

Hasta qué punto esta de acuerdo con
la siguiente afirmacién: Nuestra
estrategia digital es parte integral de
nuestra estrategia general

Cual es la mayor barrera que impide
que su organizacién aproveche las
tendencias digitales

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: Mi
organizacién nos brinda a mi y a mis
compafieros de trabajo los recursos u
oportunidades para  desarrollar
habilidades para prosperar en un
entorno digital

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: Espero que mi
organizacién me ayude a desarrollar
habilidades para prosperar en un
entorno digital

Qué tecnologia especifica es la méas
importante para su organizacién este
afio

Cuél de las siguientes tecnologias
especificas sera la mas importante
para su organizacion en los préximos
3 ab5 afios

Se parafrasea la pregunta para
mayor claridad.

Dimension: Tareas
Cambia a el nUmero 9 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.

(Ir a item 9)
Se cambia organizacion por
entidad, interrupciones por

disrupciones e industria por sector

Dimension: Tareas

Cambia a el nimero 7 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Iraitem 7)

Dimension: Estrategia

Permanece en el mismo ndmero de
pregunta y se cambia organizacion
por entidad.

Dimensién: Tareas

Cambia a el nimero 22 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 22)

Dimensién: Talento Humano

Cambia a el nimero 23 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 23)

Dimensién: Talento Humano
Cambia a el nimero 11 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 11)
Se cambia
entidad.

organizaciéon  por

Dimension: Tareas

Cambia a el nimero 12 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 12)
Se cambia
entidad.

organizaciéon  por

Dimension: Tareas

Tipologia Pregunta Original Pregunta Ajustada

Transformacién
Digital

Hasta qué punto cree que las tecnologias
digitales cambiaran o seran disruptivas para su
sector

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmaciéon: Mi entidad se esta
preparando  adecuadamente  para las
disrupciones que se prevé que ocurran en
nuestro sector debido a las tendencias digitales

Cual es la mayor barrera que impide que su
entidad aproveche las tendencias digitales

Qué tecnologia especifica es la mas importante
para su entidad este afio

Cudl de las siguientes tecnologias especificas
serd la mas importante para su entidad en los
préximos 3 a 5 afios

Espera que la demanda de los productos o
servicios principales de su entidad aumente o
disminuya debido a las tendencias digitales en
los préximos 3 afios

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmacién: Es probable que mi
entidad desarrolle nuevas lineas de negocio
principales en los préximos 3 a 5 afios en
respuesta a las tendencias digitales (Ejemplo:
centros virtuales de capacitacion a docentes,
escuelas digitales, etc.)
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15

16

17

18

19

20

21

Matriz de adopciéon del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016)

Tipologia Pregunta Original

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacion
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Espera que la demanda de los
productos o servicios principales de
su organizacion aumente o disminuya
debido a las tendencias digitales en
los proximos 3 afios

Hasta qué punto esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: Es probable
que mi organizacién desarrolle
nuevas lineas de negocio principales
en los préximos 3 a 5 afios en
respuesta a las tendencias digitales

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmaciéon: Mi empresa
ha establecido mas y/o relaciones
méas sélidas con socios externos
como resultado de las tendencias
digitales

Coémo caracterizaria el apetito de
riesgo de su organizacién en la
siguiente escala

Coémo caracterizaria la estructura de
liderazgo de su organizacién en la
siguiente escala

Cémo caracterizaria el estilo de
trabajo de su organizacién en la
siguiente escala

Coémo caracterizaria la agilidad de su
organizacion en la siguiente escala

Cambio

Cambia a el nimero 13 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a fitem 13)
Se cambia
entidad.

organizacion  por

Dimension: Tareas

Cambia a el nimero 14 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 14)

Se cambia organizacién por entidad
y se agrega ejemplos de lineas de
negocio

Dimensién: Tareas

Cambia a el nimero 15 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 15)

Se cambia organizacién por entidad
y socios por aliados

Dimensién: Tareas

Cambia a el nimero 17 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 17)

Se coloca deseo como similitud a
apetito

Dimensién: Cultura

Cambia a el nimero 29 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 29)

Dimensién: Estructura

Cambia a el nimero 16 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 16)
Se cambia
entidad.

organizacién  por

Dimensién: Tareas

Cambia a el nimero 18 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 18)

Dimensién: Cultura

Pregunta Ajustada

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: Mi entidad ha establecido
mas y/lo solidas relaciones con aliados
externos como resultado de las tendencias
digitales

Cémo caracterizaria el estilo de trabajo de su
entidad en la siguiente escala

Coémo caracterizaria el apetito (deseo) de
riesgo de su organizacién en la siguiente
escala

Cémo caracterizaria la agilidad de su
organizacioén en la siguiente escala

Coémo caracterizaria la pasion de su
organizacién por el trabajo en la siguiente
escala

En qué medida estd de acuerdo con la
siguiente afirmacién: Las capacidades digitales
de mi organizacion nos diferencian de otras
entidades de caracter publico

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente  afirmacion: Mi entidad esta
implementando activamente iniciativas para
cambiar su cultura para ser mas colaborativa,
receptiva al riesgo y agil en respuesta a las
tendencias digitales
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22

23

24

25

26

27

28

29

30

Matriz de adopciéon del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016)

Tipologia Pregunta Original Pregunta Ajustada

Hasta qué punto estd de acuerdo con la

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital
Contenido:
madurez
Transformacién
Digital
Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez

Coémo caracterizaria la toma de
decisiones de su organizacién en la
siguiente escala

Como caracterizaria la pasion de su
organizacion por el trabajo en la
siguiente escala

Qué tan importante es para usted
trabajar para una organizacion
digitalmente habilitada o lider digital

Dadas las tendencias digitales, quiero
trabajar en
mi organizacion por: (afios)

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: mi
organizaciéon necesita una base de
talentos significativamente nueva o
diferente para competir de manera
efectiva en la economia digital

Hasta qué punto estd preocupado o
seguro de poder desarrollar las
habilidades para prosperar en un
entorno de trabajo mas digital

Imagine una organizacion ideal
transformada por tecnologias y
capacidades digitales que mejoran los
procesos, involucran talento en toda
la organizacién e impulsan modelos
comerciales nuevos y generadores de
valor. ¢Qué tan cerca esta su
organizacion de ese ideal? Califique
en una escala de 1 a 10 donde 1 =
"Nada cerca" y 10 = "Muy cerca"

En qué medida esta de acuerdo con
la  siguiente  afirmacion: Las
capacidades  digitales de mi
organizaciéon nos diferencian de
nuestros competidores

Mi organizacién esta invirtiendo en
capacidades de innovacion para crear

Cambia a el nimero 30 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 30)

Dimension: Estructura

Cambia a el nimero 19 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 19)

Dimensioén: Cultura

Permanece en el mismo ndmero de
pregunta.

Dimension: Talento Humano

Permanece en el mismo ndmero de
pregunta.

Dimension: Talento Humano

Permanece en el mismo nimero de
pregunta.

Dimensién: Talento Humano

Permanece en el mismo nimero de
pregunta.

Dimensién: Talento Humano

Cambia a el nimero 31 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 31)

Se cambia modelos comerciales
por modelos de negocio

Dimension: Estructura

Cambia a el nimero 20 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 20)

Se cambia competidores por otras
entidades de caracter publico

Dimension: Cultura

Cambia a el nimero 32 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 32)

siguiente afirmacion: Mi organizaciéon nos
brinda a mi y a mis compafieros de trabajo los
recursos u oportunidades para desarrollar
habilidades para prosperar en un entorno
digital

En qué medida estd de acuerdo con la
siguiente  afirmacion: Espero que mi
organizacion me ayude a desarrollar
habilidades para prosperar en un entorno
digital

Qué tan importante es para usted trabajar para
una organizacion que esta digitalmente
habilitada o es un lider digital

Dadas las tendencias digitales, quiero trabajar
en mi organizacion por: (afios)

En qué medida estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: Mi organizacion necesita
una base de talentos significativamente nueva
o diferente para competir de manera efectiva
en la economia digital

Hasta qué punto esté preocupado o seguro de
poder desarrollar las habilidades para
prosperar en un entorno de trabajo mas digital

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmacion: La adopcion de lo digital
por parte de mi entidad atrae nuevos talentos

Como caracterizaria la estructura de liderazgo

de su organizacion en la siguiente escala

Como caracterizaria la toma de decisiones de
su organizacion en la siguiente escala
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31

32

33

34

Matriz de adopciéon del MMTD: Aligning The Organization for Its Digital Future (G. C. Kane et al. 2016)

Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Contenido:
madurez
Transformacién
Digital

Caracterizacién
demografica
industrial

Caracterizacion
demografica
industrial
Caracterizacion
demografica
industrial

e

Tipologia Pregunta Original

nuevos productos y servicios a través
de la tecnologia digital

Coémo estd su  organizacion
fortaleciendo  principalmente  las
capacidades de innovacion digital

Hasta qué punto esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: La adopcion
de lo digital por parte de mi
organizacion esta atrayendo nuevos
talentos

Hasta qué punto esta de acuerdo con
la siguiente afirmacion: Mi
organizacién estd implementando
activamente iniciativas para cambiar
su cultura para ser mas colaborativa,
receptiva al riesgo y agil en respuesta
a las tendencias digitales.

En qué medida esta de acuerdo con
la siguiente afirmacién: La marca de
mi organizacion esta creciendo en
estatura debido a nuestras iniciativas
digitales

Cudles fueron los ingresos de su
organizacién matriz en su Gltimo afio
fiscal (en délares estadounidenses)

Cuédl es el nimero total de empleados
de su organizacion

Cuénto tiempo ha estado en el
negocio su organizacion

Cambio

Se cambia organizacién por entidad

Dimension: Estructura

Cambia a el nimero 33 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 33)
Se cambia
entidad.

organizacion  por

Dimensioén: Estructura

Cambia a el nimero 28 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 28)

Se cambia organizacién por entidad
y atrayendo por atrae

Dimension: Talento Humano
Cambia a el nimero 21 de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item 21)
Se cambia
entidad.

organizacion  por

Dimensioén: Cultura
Permanece en el mismo nimero de

pregunta.
Se cambia organizacién por
entidad, marca por imagen,

creciendo por mejorando.

Dimensién: Estructura

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizacion de la
organizacién, esta pregunta se
encuentra en el cuestionario
original debido a que este se aplico
a 3.700 ejecutivos de negocios,
gerentes y analistas de
organizaciones de todo el mundo,
en 131 paises y 27 industrias, de
organizaciones de varios tamafios y
tipos.

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizacion de la
organizacion.

Cambia al literal A de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item A)

Pregunta Ajustada

Imagine una organizacion ideal transformada
por tecnologias y capacidades digitales que
mejoran los procesos, involucran talento en
toda la organizacion e impulsan modelos de
negocio nuevos y generadores de valor. ¢Qué
tan cerca esta su organizacion de ese ideal?
Califiqgue en una escala del 1 al 10, donde 1 =
"Nada cerca"y 10 = "Muy cerca"

Mi entidad estéa invirtiendo en capacidades de
innovacién para crear nuevos productos y
servicios a través de la tecnologia digital

Como estd fortaleciendo su entidad
principalmente las capacidades de innovacion
digital

Hasta qué punto estd de acuerdo con la
siguiente afirmacién: La imagen de mi entidad
estd mejorando debido a nuestras iniciativas
digitales

Cuanto tiempo lleva vinculado a la entidad

Cuédl describe mejor la industria principal de su
organizacion

Cudl es su principal afiliacién funcional
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Cambio

Verificacion

Tipologia Pregunta Original

Caracterizacion
D demografica
industrial
Caracterizacién
E demogréfica
industrial
Caracterizacion
F demografica
industrial
Caracterizacién
G demografica
industrial
Caracterizacion
H demografica
industrial
Caracterizacién
| demogréfica
industrial
Caracterizacion
J demogréfica
industrial
Caracterizacion
K demografica
industrial
Caracterizacion
L demografica
industrial

Cuél describe mejor la industria
principal de su organizacion

Cuél es su afiliacién funcional
principal

Su organizacién es de empresa a
empresa (B2B) o de empresa a
consumidor (B2C)

Qué parte de los ingresos de su
organizacion se generan a partir de
productos frente a servicios

Cual de los siguientes describe mejor

su rol

Cuédl es tu edad

Cuédl es su género

En qué pais trabaja principalmente

En qué pais tiene su sede la
organizacion

Y se modifica direccionando la
pregunta hacia el tiempo de
vinculacién del participante a la
entidad.

Cambia al literal B de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item B)

Cambia al literal C de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir aitem C)

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizaciéon de la
organizacion.

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizacion de la
organizacion.

Cambia al literal D de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item D)

Se cambia rol por papel.

Cambia al literal E de pregunta
ajustada y en el cuestionario final.
(Ir a item E)

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizacion de la
organizacion.

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizaciéon de la
organizacion.

Se elimina por no ser necesaria
para la caracterizaciéon de la
organizacion.

Pregunta Ajustada

Cuél de los siguientes describe mejor su papel
Cuél es su edad

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

No existe (eliminada)

Fuente: Elaboracién propia
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La tabulacion de la Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organizacion

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: Tabulacién de la Encuesta a Ejecutivos de Negocios Digitales: Alineando la organizacién para su

futuro digital

1. ¢En qué medida esta de acuerdo con la siguiente afirmacion: Nuestra enfidad tiene una estrategia digital claray 2. ; En qué medida est de acuerdo con que los siguientes son objefivos de la estrategia digital de su organizacion?

coherente? (Considere: una estrategia digital es la aplicacion de las tecnologias digitales a los modelos de negocio para
formar nuevas capacidades diferenciadoras de negocio)

I Totaimente de acuerdo MM De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Il En desacuerdo I Totaimente en desacuerdo I No s6

@ Totalmente de acuerdo ¢

@ De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo
@ Totaimente en desacuerdo
@ Nosé 2

8

L L1

Nejorara experioncia y of
compromiso del Gudadano

Aumente la eficencia Aumentar la ivnovacién _ Mejorar latoma de decisiones _ Transformar fundamentaiments
dela entidad 103 procesos ylo el modelo de
negocia e entidad

3¢ Cudl es el nivelirango mas alto del individuo o grupo cuyo trabajo es supenisar/gestionar la estrategia digital de su 4. ¢ En qué medida esta de acuerdo con la siguiente afimacion: El liderazgo de nuestra entidad tiene el conocimiento y
entidad? la capacidad suficientes para liderar la estrategia digital de nuestra organizacion?

@ C-suite, personas de la alta direccibn
que son Chief (Jefe) de equipos/areas

@ Nivel VP, presidente de la unidad de
negocios u otro ejecutivo de alto nivel
Nivel de director

@ Nivel de gerente

@ Ningiin individuo o grupo individual su

@ Coordinador a nivel de personal

@ Nosé

@ Lider de implementacion politica de g.

@ Totaimente de acuerdo
@ De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo
@ Totaimente en desacuerdo
@ Nosé

de
Di
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5. ¢En qué medida esta de acuerdo con la siguiente ion: Nuestros tienen suficiente

capacidad para ejecutar la estrategia digital de nuestra organizacion?

@ Totalmente de acuerdo

@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo

@ Totaimente en desacuerdo

@ Nosé

7. ¢Hasta qué punto esta de acuerdo con la siguiente afrmacion: Nuestra estrategia digital es parte integral de nuestra
estrategia general?

@ Totaimente de acuerdo

@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

@ Nosé

Y 6. 4Qué tan lejos en el futuro proyecta su entidad el di

su

digital

@ Menos de 1 afo
@ De 1a2afios
@ De 2 a5 afos
@ De 5z 10 afios
@ Mas de 10 afios
@ Nosé















