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Resumen

Este documento presenta el resultado de la investigacion acerca de la relacién entre las
nuevas tecnologias digitales asociadas a Transformacion Digital y el Desempefio de las
organizaciones. Se establece la relacion a través de la construcciébn de un modelo
conceptual basado en una revision sistematica de la literatura (RSL) en la teoria de
Capacidades Dinamicas (DC) y la contribucién de algunas metodologias, experimentos y
validaciones de teorias de vision basadas en recursos (RBV) y de visibn basada en
conocimiento (KBV).

Este estudio incluye el marco teérico de los temas asociados a la temética planteada, la
revision sistematica de la literatura (RSL), el disefio de modelo conceptual e hipétesis, la
realizacion de encuesta y andlisis, validacion del modelo y el andlisis de resultados.
Ademas, se identifican los factores que fomentan los cambios digitales en las
organizaciones y que permitan aprovechar la transformacion digital donde se busca
optimizar los procesos basados en datos, logrando generar valor en los negocios y en la
toma de decisiones.

El estudio permite concluir que los procesos de las organizaciones funcionan como
fendmenos que tienen realidades objetivas, que se pueden expresar en relaciones causales
y medirse por medio de datos, en muchas ocasiones en tiempo real, y que producen
conocimiento como elemento clave en la generacion de valor en las organizaciones.

El modelo desarrollado permite identificar la relacién de la transformacion digital y el
desempefio organizacional que se representa a través de relaciones entre los conceptos
independientes y dependientes de las organizaciones, donde es posible evaluar la
contribucion y fiabilidad de cada constructo e hip6tesis establecida.

Palabras clave: Transformacién Digital, Transformacion Organizacional, BDA, toma de

decisién, Revision Sistematica de la Literatura, Capacidades Dinamicas.
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Abstract

This document presents the result of the research about the relationship between the new
digital technologies associated with Digital Transformation and the Performance of
organizations. Relationship determined through the construction of a conceptual model
based on a systematic literature review, in the theory of Dynamic Capabilities (DC) and the
contribution of some methodologies, experiments and analyzed validations of resource-
based vision theories (RBV) and knowledge based vision (KBV).

The research includes the conceptual recapitulation in the theoretical framework of the
topics associated with the proposed theme, the systematic review of the literature (RSL),
the design of the conceptual model and hypothesis, the conduct of a survey and analysis,
the validation of the model and the analysis of results.

As main results, it is shown that research has paid little attention to the factors that
encourage or hinder digital and technological changes in organizations, to take advantage
of digital transformation and especially big data analytics. However, today's companies seek
to optimize data-based processes, generating value in business and decision making.

It is concluded, that the processes of organizations function, as phenomena that have
objective realities, which can be expressed in causal relationships and measured by means
of data, on many occasions in real time, that produce knowledge as a key element in the
generation of value in the organizations

With which, and through the model developed, it is possible to identify that, digital
transformation and organizational performance can be represented through relationships
between independent and dependent variables of organizations, in which it is possible to
evaluate the contribution and reliability of each variable in the constructs and hypotheses

established for each causal relationship.

Keywords: Digital Transformation, Organizational Transformation, BDA, decision making,

RSL, systematic literature review, Dynamic Capabilities.
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Introduccién

La importancia de la digitalizacion en las organizaciones va mas alla de la transformacion
digital y debe estar enfocada en el uso de la tecnologia para generar valor en los negocios
y en la toma de decisiones, que permita emplear los datos en los diferentes procesos a
partir de mejorar la capacidad organizativa y la mentalidad asociada al uso adecuado de la
informacién. La generacion de valor y el aporte en la toma de decisiones asertiva por medio
del uso de datos requiere el uso de tecnologias digitales, con el fin de dar el paso a formas
de trabajo centradas en los datos, de acuerdo con (B. Anand & Krishna, 2019).

La transformacion digital se basa en los avances de las tecnologias digitales que cuentan
con una velocidad del cambio exponencial y pueden maodificar procesos, modelo de
negocio, estructuras organizativas, productos y servicios dentro de un mercado con mayor
volatilidad ambiental, complejidad e incertidumbre.

Esto exigen procesos de gestién del cambio agiles y continuo para afrontar los desafios
estratégicos de la transformacion digital. Se podria anotar que “la transformacion digital es
un proceso continuo de renovacion estratégica que utiliza los avances en las tecnologias
digitales para desarrollar capacidades que actualizan o reemplazan el modelo comercial, el
enfoque colaborativo y la cultura de una organizacion” (Warner & Wager, 2019). El éxito de
la transformacion digital depende de los cambios en la gestién de procesos y operaciones
y se requiere profesionales capacitados en un proceso de cambio que tenga en cuenta los
desafios de las tecnologias digitales (Reis, Amorim, Melao, & Matos, 2018).

Las organizaciones buscan usar las tecnologias digitales para aumentar las ventas de
productos y servicios integrados, aumentar su productividad por medio de soluciones
innovadoras y gestion de datos sobre sus interacciones con productos y servicios. Esto
exige nuevas formas de colaboracion entre redes distribuidas de actores y crean
dependencias entre los actores cuyos intereses pueden no estar totalmente
alineados. Ilgualmente, exige una transformacion organizacion desde la estrategia de

implementacion de TD hasta la reorganizacion de los procesos, procedimiento, valores y
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capacidades de los profesionales (Pereira, Durdo, Fonseca, Ferreira, & Moreira, 2020; Vial,
2019).

Las organizaciones son conscientes de la necesidad de la transformacién digital para no
desaparecer, pero, las organizaciones no tienen claridad en la estrategia a adoptar y cémo
dicha estrategia afectara a la organizacion en su conjunto (Pereira et al., 2020; Reis et al.,
2018; Schallmo, Williams, & Boardman, 2017; Warner & Wéager, 2019).

Esta transformacion de las formas de trabajo centradas en datos, presentan desafios
asociados a diferentes areas de la organizacion, tales como personas, procesos Yy
tecnologia. Algunos de estos se definen en (B. Anand & Krishna, 2019):

e Personas: Reestructuracion de competencias organizacionales y gestion del
cambio cultural

e Procesos: Complejidad de la entrega de proyectos a través de midltiples
organizaciones en la cadena de suministro, el cambio de documentos a datos e
impacto en los modelos de negocios que entregan contenido basado en
documentos.

e Tecnologia: estandares de datos y protocolos de transferencia, integracién de
herramientas plug-and-play y soluciones informaticas independientes de
herramientas.

En las dltimas décadas se investiga el valor de Tl, Big Data y la ventaja competitiva en las
organizaciones usando teoria de vision basada en recursos (resource-based view theory
RBV) o teoria basada en recursos (Resource-based theory - RBT), capacidades dindmicas
(Dynamic capability - DC) y teoria de visién basada en el conocimiento (Knowledge Based
View KBV) (Cérte-Real, Oliveira, & Ruivo, 2017; Gupta & George, 2016; Ji-fan Ren, Fosso
Wamba, Akter, Dubey, & Childe, 2017; McAfee & Brynjolfsson, 2012)

RBV se ha usado para evaluar capacidades de Tl y se muestra que la ventaja competitiva
de la empresa se logra al implementar y usar recursos y capacidades distintas, valiosas e
inimitables (Ji-fan Ren et al., 2017). KBV explora el potencial de una empresa para adquirir
competitividad en un contexto de mercado dindmico. La teoria de DC puede resolver el
problema de mantener una ventaja competitiva en entornos turbulentos (Coérte-Real et al.,
2017).

En un mercado globalizado y competitivo, la organizacién debe actualizar y reconfigurar
constantemente los recursos para responder a los cambios en el entorno externo y

desarrollar una ventaja competitiva sostenible y la transformacién digital podria generar
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capacidad para responder al cambio (Merendino et al., 2018). Big data es parte de la
transformacion digital y puede mejorar la eficiencia de las operaciones internas, mejorar el
control del desempefio de los procesos, monitorear el desempefio de los recursos tangibles
e intangibles, e identificar cuellos de botella en los procesos de produccion, ineficiencias en
el uso de la maquina y el desperdicio de recursos (Rialti, Marzi, Ciappei, & Busso, 2019).
Esto exige una flexibilidad operativa de los procesos, de los sistemas de Tl y de las
aplicaciones de Big Data para soportar cambios y comprender como la transformacion
digital puede mejorar el rendimiento de las organizaciones (Corte-Real et al., 2017).

Por tanto, las empresas deben tomar decisiones y buscar optimizar los procesos basados
en datos. Las empresas deben definir los cambios en los procesos, funciones, cultura
organizacional y capacidades profesionales de la organizacion para poder adaptarse a los
esquemas de operacion de toma de decisiones basadas en informacién en tiempo real y
mejorar su desempefio.

En el contexto colombiano, las empresas del sector de energia eléctrica han adelantado
acciones en conjunto por medio de la iniciativa de Colombia Inteligente, conformada por
diferentes empresas (XM, EPM, CODENSA, EMCALI, CELSIA, EPSA, ELECTRICARIBE,
EEB, ISAGEN), centros de desarrollo tecnolégico (CIDET, CINTEL) y entidades sectoriales
(CNO, CAC, COCIER), con el liderazgo de la Unidad de Planeacion Minero Energética
(UPME) y el auspicio del Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Las acciones como el
desarrollo y ejecucion del mapa de ruta para el aprovechamiento de las tecnologias “Smart
Grid” en Colombia titulado “Smart Grid Colombia Vision 2030” (Ministerio de minas y
Energia, Banco Interamericano de Desarrollo, Ministerio de Tecnologias de la Informacién
y las Comunicaciones, Unidad de Planeacion Minero-Energética, & Iniciativa Colombia
Inteligente, 2016), se considera como un insumo fundamental para la toma de decisiones
con respecto a politicas de gobierno, ajustes del marco regulatorio, articulacion de actores
y priorizacion de acciones en la adopcion de nuevas tecnologias, investigaciones e
incentivos.

Este mapa prioriza la implementacion de tecnologias de medicion inteligente en la red
eléctrica que conlleva la coleccién, agregacion y distribucion de datos masivos, bajo una
gestion de datos y el desarrollo de aplicaciones para las empresas de la red eléctrica
(Céspedes, Rosero, Montafio, & Reyes, 2017).

Para la implementacion y uso efectivo de los sistemas de medicion inteligente se debe

garantizar el aprovechamiento de los beneficios de gestionar datos, informacion y
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conocimiento en tiempo real para los procesos de las organizaciones del sector eléctrico.
Esto requiere una transformacién en las empresas, tales como cambios en la estructura,
cultura, estrategias y procesos que faciliten la implementacién y el aprovechamiento de la
digitalizacion de las organizaciones del sector.

Finalmente, se puede ver que se ha prestado poca atencion a los factores que fomentan u
obstaculizan los cambios digitales y tecnoldgicos en las organizaciones, para aprovechar la
transformacién digital y en especial la analitica de Big Data (Rialti et al., 2019; Rialti, Marzi,
Silic, & Ciappei, 2018). Esta problematica requiere explorar mejor los efectos potenciales
de la transformacion digital en la organizacién donde se pueda reconocer la relacion entre
capacidades de BDA y el desempefio organizacional, financiero y operativo; la relacién
entre capacidades de BDA y las estrategias de marketing; las caracteristicas o factores
organizacionales que pueden impedir la adopcion de BDA; cdmo la organizacion puede
necesitar transformarse digitalmente para aprovechar al maximo BDA y los efectos de BDA
en las estructuras de las organizaciones (Rialti et al., 2019).

En conclusion, el desarrollo y aplicacion de tecnologias digitales en la red eléctrica permiten
considerar a los datos como activos de las empresas. Esto requiere establecer planes,
estrategias y mecanismos de implementacion, contar con profesionales calificados y
herramientas necesarias para la ejecucion de una transformacion digital en la empresa.
Este proceso se debe evaluar teniendo en cuenta que la organizacion puede cambiar en su
vision, modelo de negocio, forma de relacionarse con los clientes y considerar el
comportamiento de los profesionales y de la cultura organizacional.

El presente trabajo final corresponde a una investigacion que tiene como objetivo establecer
una relacion entre las nuevas tecnologias digitales asociadas a transformacion digital y el
desempefio de las organizaciones, a partir de la construccién de un modelo conceptual
basado en una revision sistematica de la literatura (RSL), de las teorias RBV, DC y de KBV,
considerando las metodologias, experimentos y validaciones encontradas en RSL.

El estudio se basa en un enfoque de investigacion positivista que asume que el mundo de
los fendbmenos tiene una realidad objetiva que puede expresarse en relaciones causales y
medirse en datos. Por lo tanto, el significado que tiene el presente estudio, en el avance del
campo de la teoria de administracion y gestién de organizaciones, radica en identificar la
importancia de la relacion entre la gestion de las organizaciones, la toma de decisiones y la

Transformacion Digital. Metodoldgicamente, se busca capturar informacién de las
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empresas del sector de energia eléctrica en Colombia, mediante encuestas para identificar
la relacion de la transformacion digital en su desempefio organizacional.

El proyecto incluye un marco teorico, RSL, disefio de modelo conceptual e hipétesis, disefio
de encuesta y analisis, validacion del modelo y analisis de resultados.

El marco tedrico en el capitulo 1 se presenta una recapitulacién conceptual de los temas
asociados a la Transformacion Digital, Desempefio Organizacional y la descripcion de las
teorias de RBV, DC y KBV que permiten identificar la metodologia que mas se ajusta a la
construcciéon del modelo de ecuaciones estructurales.

En la RSL en el capitulo 2 se realiza la revision de publicaciones en revistas y congresos
para los ultimos 8 afios que relacionan la nueva tecnologia digital y el desempefio de las
empresas. Se establece una ecuacion de busqueda, se consideran criterios de inclusion y
exclusion, se valida por expertos para establecer los elementos que determinan la relacién
entre la implementacion de la tecnologia digital y el desempefio organizacional. Se realiza
un andlisis bibliométrico de 188 articulos extraidos de las bases de datos Scopus®, Web of
Science® (WoS) e IEEE Xplore digital library. Adicionalmente, se identifican teorias,
metodologias, experimentos y validaciones con el fin de determinar la relacion e influencia
de la tecnologia en el desempefio organizacion. Ademas, se obtienen los insumos
necesarios para la formulacion del modelo de ecuaciones estructurales.

Teniendo en cuenta que la tecnologia puede brindar enormes cantidades de datos e
informacién que puede estar en funcion de la toma de decisiones como recurso para
mejorar el desempefio organizacional de las empresas, en el capitulo 3 se presenta el
disefio e implementacion de una practica de economia experimental en la que se evaluar
la intuicion y la evidencia en la toma de decisiones. En esta evaluacion practica se obtiene
por medio de datos de las organizaciones donde se identificando la importancia de los datos
en torno a la toma de decisién. Lo anterior, por medio de la aplicacién de un instrumento
gue permite evaluar el aporte de la transformacion digital en las empresas a través de la
informacioén y la evidencia, basada en datos para la toma de decisiones en ejecucion de
proyectos de energia.

El capitulo 4 corresponde a la propuesta de MES, basado en la teoria de DC, el cual tiene
como objetivo incrementar la capacidad explicativa y examinar las relaciones de
dependencia entre variables independientes y dependientes por medio de los constructos
e hipotesis establecidas (Martinez Avila & Fierro Moreno, 2018). La formacion de los

constructos e hipoétesis se hace a partir de la revision de las publicaciones y conclusiones
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del RSL, ademas de, realiza un analisis y validacion que permite determinar la relacion
global entre la tecnologia digital y el desempefio organizacional.

Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio y recomendaciones para trabajos
futuros. Se puede evidenciar que el trabajo genera aportes en las areas de gestion,
desempefio organizacional basado en datos, en la teoria de administracion y en la
metodologia de ejecucién de proyectos, gracias al modelo de ecuaciones estructurales
propuesto que permite evidenciar relaciones entre areas asociadas a transformacion digital,
recursos (tanto fisicos como humanos), gestion de conocimiento y el desempefio de las
organizaciones, integrando una vision basada en recursos, en conocimiento y con algunas

capacidades dindmicas de las organizaciones.



1. Capitulo 1 - Marco Teérico

En este capitulo se presenta un marco conceptual de los temas asociados a la
Transformacion Digital y el Desempefio Organizacional de las empresas, asi como la
descripcién de las teorias que permitiran relacionar las variables de cada uno de los temas
por medio de los constructos que serviran de base para la elaboracion del modelo de

ecuaciones estructurales.

1.1 Transformacion Digital (DT)

Las tecnologias digitales permiten generar productos, servicios, modelo de negocio y
formas organizativas por medio del uso de TIC a partir de generar capacidades de gestion
y uso de informacién digital para la toma de decision para enfrentar un mercado competitivo
y cambiante (Andriushchenko et al.,, 2020). Estas tecnologias industriales tienen un
potencial para generar nuevos desarrollos tecnoldgicos, mejoras significativas en la
optimizacion de procesos y en su desempefio, pero, también se requieren evaluacion de
gestion del riesgo, innovacion tecnolégica, generar capacidades de los profesionales para
usar la tecnologia y estrategia de implementacion de la transformacion digital en la
empresa. Por tanto, se puede decir que la transformacién digital (DT) se basa en la
capacidad de usar informacion digital en tiempo real para optimizar procesos internos y
externos a partir de la toma de decisibn informadas por parte de la organizacion
(Andriushchenko et al., 2020; Warner & Wager, 2019).

Schallmo define “DT incluye la creacion de redes de actores como empresas Yy clientes en
todos los segmentos de la cadena de valor agregado, y la aplicacion de nuevas tecnologias.
DT requiere habilidades que implican la extraccion e intercambio de datos, asi como el
andlisis y la conversion de esos datos en informacién procesable. Esta informacién debe
usarse para calcular y evaluar opciones, a fin de permitir la toma de decisiones para
aumentar el rendimiento y el alcance de una empresa. Ademas, DT involucra empresas,

modelos de negocio, procesos, relaciones, productos, etc.” (Schallmo et al., 2017).
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Por otro lado, la definicion de Transformacién digital pueden clasificarse en aspecto
tecnoldgico como DT basa en el uso de nuevas tecnologias digitales como redes sociales,
dispositivos moviles, analisis o dispositivos integrados; aspecto Organizacional como DT
requiere un cambio de procesos organizacionales o la creacién de nuevos modelos de
negocio; y aspecto Social como la DT es un fendmeno que influye en todos los aspectos de
la vida humana, sus valores y en especial consideraciones éticas (Reis et al., 2018).

La definicibn conceptual mas completa de DT es " un proceso que tiene como objetivo
mejorar una entidad mediante la activacion de cambios significativos en sus propiedades a
través de combinaciones de tecnologias de informacién, informética, comunicacién y
conectividad" (Vial, 2019). A partir de DT, las organizaciones responden a los cambios en
su entorno, mercado globalizado y requerimientos de sostenibilidad mediante el uso de
tecnologias digitales para creacién de valor en su organizacion. (Vial, 2019).

En general, la DT se basa en cuatro pilares tecnol6gicos como son computacién en la nube,
sistemas maviles y celulares, redes sociales, y BDA. Ademas, estos son impulsado por
aceleradores de innovacién, que incluyen soluciones de loT, roboética, impresion 3D,
inteligencia artificial, realidad aumentada y virtual, sistemas cognitivos y seguridad de
préxima generacion (NextGen). Aunque, mas alla de la automatizacién y la optimizacion,
la tecnologia contribuye a las organizaciones a lograr una diferenciacién creando valor o
manteniendo su ventaja competitiva basado en las capacidades de la organizacion (Pereira
etal., 2020; Reis et al., 2018). Esta nueva realidad no solo ofrece un enorme potencial para
la innovacion y un potencial mejora en el rendimiento de las organizaciones, sino que
ademas, tiene impacto en las personas, organizaciones y la sociedad en general (Pereira
et al., 2020; Schallmo et al., 2017).

La transformacion digital incluye el proceso que incluye el ciclo de los datos, las tecnologias
de informacién y comunicacion, el personal asociado a la produccion y toma de decisiones,
gue permite el desarrollo del cambio de las operaciones, los modelos de negocio y la forma
de trabajar con el fin de afadir mas valor a la organizacion (B. Chen et al., 2017; Emily
Coyne, Joshua Coyne, Kenton Walker, 2018; SCE-Cisco-IBM Sgra Team_2011, 2011).
Uno de los paradigmas de la transformacion digital corresponde al uso de los datos
generados por diversas fuentes, en ambitos industriales, por ejemplo, para obtener
informacién que permita generar conocimiento para una posterior toma de decisiones. Asi,

los datos considerados como activos, réplicas digitales y sistemas, deberan contar con
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caracteristicas tales como su definicién, funcion, formato, periodo de tiempo y pertinencia

para hacer reportes que se conviertan en informaciéon de valor para las empresas. Esto

permite un andlisis que genere conocimiento, por medio de las funcionalidades de analitica

presentes en los nuevos sistemas de gestion, con el fin de tomar decisiones que propicien

innovacioén en los procesos productivos.

El ciclo de vida de los datos asociados a la transformacién digital (ver Figura 1-1) se

considera un aspecto importante en el proceso de conversion de Big Data en informacion.

Este ciclo de vida de los datos se puede clasificar en tres fases (Emily Coyne, Joshua
Coyne, Kenton Walker, 2018):

Creacion: Las actividades de esta fase son las primeras en surgir en el ciclo de vida

de los datos y prescriben la manera adecuada para garantizar que los datos que

entran en el sistema sean limpios y utilizables:

@)

o

Evaluacion de necesidades: Andlisis sistematico de las necesidades de
informacién, informes y datos de una organizacién. Este analisis describe no
s6lo la informacién requerida, sino también, los datos utilizados para crear
esa informacion.

Adquisicién: adquisicion de datos de departamentos internos o contrapartes
externas.

Clasificacién: implica la aplicacion de metadatos adecuados a cada elemento
de datos para dar un significado y contexto claro a los datos.

Conversién: modificacion del formato de un elemento de datos para que sea
coherente con las necesidades actuales o esperadas del sistema de
informacién y se adapte a la infraestructura de almacenamiento existente.

Ingestién: entrada manual o automaética de datos.

Mantenimiento: actividades fundamentales para garantizar el acceso a largo plazo

y para descartar informacién que ya no tiene valor. Estas actividades son:

@)

@)

Almacenamiento: seleccién de formatos apropiados, medios y ubicaciones
para los datos. La eleccion debe tener en cuenta el tipo de datos que se
almacenan y su vida util.

Indexacion: asigna los objetos de datos a su ubicacion en un conjunto de
datos para agilizar la busqueda.

Actualizacion: actualizacién de los almacenes de datos para garantizar la

circulacion de datos y metadatos, evitando la degradacién.
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o Interpretacion: seleccion y conservacion del hardware y software necesarios
para convertir los conjuntos de datos en formatos legibles por computadora
y humanos.

o Disposicién: Dispaosicion final de la informacion. Devolucién de los datos o la
propiedad intelectual a una parte de la que tiene licencia. Actividades como
archivar los datos en una instalacién de almacenamiento a largo plazo o
destruirlos hacen parte de esta fase.

e Uso: Resalta los objetivos de las fases de creacion y mantenimiento y el propdsito
fundamental de un sistema de informacién: acceder y analizar informacién para
ayudar a los tomadores de decisiones.

o Busqueda: el objetivo de esta fase es encontrar informacién facilmente,
apoyandose de las etapas clasificacion y almacenamiento.

o Andlisis: implica las actividades encaminadas a obtener informacién util de
las bases de datos.

o Generacion de Reportes: comunicacion de la informacién a los tomadores
de decisiones internos y externos.

La combinacion de estas tres fases permite convertir los datos en informacién util.
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Figura 1-1. Ciclo de los datos asociado a la Transformacion Digital. Tomado de (Emily
Coyne, Joshua Coyne, Kenton Walker, 2018)
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En el ciclo de los datos presentado, los datos son un activo sélo si satisfacen objetivos
especificos trazados por la organizacion, permitiendo que sean convertidos en informacion
util para la toma de decisiones (Emily Coyne, Joshua Coyne, Kenton Walker, 2018).

El flujo de informacion concerniente a la transformacion digital se presenta en entornos
industriales y en las denominadas Smart Factories, las cuales utilizan tecnologia de la
informacién (por ejemplo, plataformas en la nube e Internet of things (I0T)) para mejorar la
administracién de los recursos de fabricacion y la calidad del servicio. Esto permite a través
del andlisis de los datos de fabricacion, realizar la fabricacion flexible, reconfigurar la
dindmica y la optimizacién de la produccion, con el fin de adaptar el sistema a los cambios
del modelo de negocio y la compra del consumidor (B. Chen et al., 2017).

La transformacion digital como proceso de cambio a nivel productivo, empresarial y social
es facilitado por el desarrollo de las Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC). De
esta manera, las Tecnologias de Informacién y Comunicacion se presentan como las
herramientas tecnoldgicas, tales como la nube (cloud), las redes sociales, aplicaciones

moviles, Big Data, servicios de difusion de contenido multimedia (streaming), herramientas



24 Transformacion Digital y Desempefo Organizacional en Empresas del Sector de

Energia Eléctrica

de colaboracion en la red, robots, inteligencia artificial, entre otras, que facilitan la
implementacion de cambios tecnoldgicos en los procesos productivos de las empresas.
Estas tecnologias para gestionar informacién, incluyen sistemas para almacenar, recuperar
y procesar informacién, realizar calculos y elaborar informes. Esto exige asegurar la
implementacion de servicios distribuidos, el analisis de la gestion de datos, el desarrollo de
aplicaciones a la medida y la puesta en marcha de sistemas ciberseguros.
Adicionalmente, uno de los objetivos de la transformacién digital es realizar toma de
decisiones basadas en informacién en linea y en tiempo real, teniendo como reto el
transformar los datos asociados a la producciéon empresarial en informacion de valor y
conocimiento. Para desarrollar esto, la transformacion digital puede apoyarse y
fundamentarse en tecnologias como IoT, Industrial Internet of Things (IloT), blockchain, Big
Data, algoritmos y sistemas expertos, entre otros; ademas de las herramientas tecnoldgicas
que ofrecen las TIC’s (SCE-Cisco-IBM Sgra Team_2011, 2011).

Big Data puede constituirse a partir de una gran coleccién de sensores, bases de datos,
correos electrénicos, sitios web, imagenes y redes sociales. Los retos de Big Data son la
visualizacién, extraccioén, analisis, captura, almacenamiento, blisqueda y el uso compartido
de datos (Mohanty, Choppali, & Kougianos, 2016).

La implementacidn de tecnologia digital y en especial los sistemas Big Data requieren una
arquitectura de hardware en red extremadamente grande, gestion de datos en la nube, una
alta conectividad a Internet extremadamente rapidas e interoperabilidad de sistemas.
Ademas, se requiere construir infraestructuras y arquitecturas complejas junto con métodos
analiticos de computacion extremadamente dificiles de entender para los gerentes y
empleados que pueden rechazar su implementacién y oponerse al uso de datos analizados
para la toma de decisiones (Rialti et al., 2019). Por lo tanto, se requiere fomentar el
desarrollo de capacidades técnicas, gerenciales y de personal relacionadas con BDA donde
sea posible comprender la complejidad de la infraestructura, las metodologias de analisis
de datos, los aportes y efectos potenciales de uso de datos en los procesos (Rialti et al.,
2019).

Big Data se caracteriza por el volumen, velocidad, variedad, veracidad, valor, variabilidad y
visualizacién de la gran cantidad de datos conocido como "Siete V de Big Data" (Alsaig,
Alagar, & Ormandjieva, 2018; McAfee & Brynjolfsson, 2012). El volumen se refiere a las

dimensiones absolutas de la tipologia de conjuntos de datos. La velocidad, asociada la
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rapidez a la que se generan los datos y la velocidad a la que se deben analizar y aplicar.
La variedad esté relacionada con las fuentes y formatos heterogéneos de los datos. La
veracidad esta relacionada con el grado necesario de confiabilidad que deben poseer las
fuentes de Big Data. El valor esta vinculado al valor econdmico que puede generar una
organizacion debido a los procesos y tecnologias que analizan Big Data. La variabilidad se
refiere a las posibles variaciones en el flujo de datos, el procesamiento y las fuentes de
datos. Finalmente, la visualizacion se refiere a la posibilidad de mostrar informacion visual
como resultado del andlisis de Big Data (Alsaig et al., 2018; McAfee & Brynjolfsson, 2012;
Patgiri & Ahmed, 2016; Rialti et al., 2019).

Adicionalmente, en la literatura se han incluido mas caracteristicas y propiedades a Big
Data, conocidas como el modelo de las V’'s (Alsaig et al., 2018; Patgiri & Ahmed, 2016;
Rialti et al., 2019), con el fin de afrontar los retos presentados en las organizaciones (Ver
Tabla 1-1)

Tabla 1-1. Caracteristicas de Big Data. Tomado de (Alsaig et al., 2018).

N | Caracteristica Descripcion

1 | Volumen Definida como el tamafio del conjunto de datos.

2 | Velocidad Hace referencia al "aspecto dinamico" de Big data

3 | Variedad Se refiere a la "heterogeneidad" de los datos.

L Se refiere al "cambio dinamico en el comportamiento de la fuente

4 | Variabilidad . . .

de datos que proporciona datos sobre los objetos de estudio”.
: Indica el nivel de precisién (o incertidumbre) de los datos

5 | Veracidad )

provenientes de las fuentes de datos.
Validez Precision de los datos y exactitud

7 | Volatilidad T|e_mpq ,de vida de cada conjunto de datos incluido en una

aplicacion.

Representar una gran cantidad de datos de manera

8 | Visualizacion :
comprensible.

Se relaciona con la privacidad de los datos que define las

9 | Visibilidad restricciones de datos y los privilegios del usuario.
10 | valor Des_c1_ribe el grado de importancia de los datos en funcién de las
decisiones gue se toman en una empresa.
11 | Viabilidad Posibilidad de "crecimiento potencial de datos para un proyecto"
12 | Viralidad La velocidad a la que se difunden los datos.
Latencia relativa al evento que se describe. Mide la "resistencia al
13 | Viscosidad flujo" en el volumen de datos, que forma parte de la caracteristica
de velocidad.
Denominado como conectividad o enlace. Encontrar los atributos
14 | Vincularidad comunes o semanticamente equivalentes (o relacionados) para
vincular las fuentes de datos.
15 | Vitalidad Denota la "criticidad" de un conjunto de datos. Aunque los datos

criticos son de alto "valor", lo contrario no siempre es cierto.
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La transformacion digital corresponde al uso de los datos como activos generados por
diversas fuentes y procesados en aplicaciones como Big Data, realidad aumentada,
aprendizaje de maquina, analitica de negocios y prediccion, blockchain, aplicaciones de
IoT, donde los datos se convierten en informacion de valor para las empresas (Fernandez-
Caramés & Fraga-Lamas, 2018; Lom, Pribyl, & Svitek, 2016; Mohanty et al., 2016; SCE-
Cisco-IBM Sgra Team_2011, 2011).

Las organizaciones que adoptan la transformacion digital pueden aprovechar los datos
cuando tienen capacidad de adaptacion, adopcién de tecnologia y nuevos métodos para
operar sus negocios junto con la interrelacion que puedan acoplar con la Cultura, Liderazgo,
Procesos, Estructura y Comunicaciones de la organizacion. Esto requiere una continua
evolucion e innovacioén en las tecnologias digitales, aprendizaje colectivo y actualizacién de
las capacidades; ademas, de reinventar a la organizacion en los procesos de gestion del
cambio (Cianni, Mary, and Steven Steckler, 2017).

El andlisis de Big Data (BDA), como parte de la transformacion digital ofrece a las empresas
practicas y metodologias centradas en el negocio, proporcionando una ventaja competitiva
en la toma de decisién basada en datos que permite mejorar la eficiencia y la eficacia del
negocio debido a su alto potencial operativo y estratégico (Cérte-Real et al., 2017; Ji-fan
Ren et al., 2017). Esto exige generar capacidades en Big Data con formas innovadoras de
organizacion, aprendizaje e innovacion (Ji-fan Ren et al., 2017). Esto permitiria mejorar la
relacion con el cliente, la gestion del riesgo de operaciones, la eficiencia operativa y el
rendimiento de la empresa (Ji-fan Ren et al., 2017).

La capacidad en Big Data es la habilidad de una organizacion para aprovechar los grandes
volimenes de datos para mejorar sus procesos e indicadores de desempefio (Correa
Ospina, Martha Liliana; Diaz Pinzon, 2018; Gunasekaran et al., 2017). Ademas, la
capacidad en innovacién esta relacionada con el uso de recursos internos o externos en el
desarrollo de nuevas tecnologias, procesos, productos, servicios, estrategias o estructura
organizativa para dar una soluciéon novedosa y aplicable a la organizacién (Correa Ospina,
Martha Liliana; Diaz Pinz6n, 2018). Por lo tanto, una empresa debe combinar sus recursos
financieros, fisicos, humanos y organizativos para crear capacidades de BDA como ventaja
competitiva (Gupta & George, 2016).
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De esta manera, se refleja la estrecha relacion entre el analisis de Big Data (BDA) y la
Transformacion Digital donde es importante evaluar la relacion de las tecnologias BDA con

el desempefio de las organizaciones.

1.2 Transformacion Organizacional

El concepto de Transformacion Organizacional (OT) ha cambiado incluso desde 1980, en
donde se le asociaba a los “cambios de segundo orden” por Levy y Mery, cambios radicales,
profundos y revolucionarios. Posterior a esto, la vision de OT ha sido considerada de una
manera mas holistica, por autores como King, Guta et al, para mejorar significativamente el
rendimiento general de la organizacién, en temas como calidad, capacidad de respuesta,
costo, flexibilidad, entre otras; por medio de un cambio planificado.

Mas adelante, investigadores definieron la Transformacion Organizacional como cambios
fundamentales de caracteristicas como estructura, proceso, cultura y capacidad. (Cha &
Cha, 2014). A partir de alli, y viendo a OT como cambios rapidos, mini-revolucionarios e
incrementales de transiciones de estado, se introduce el término de “morphing” para
describir la Transformacién Organizacional como cambios de manera integral, continua y
dinamica.

Dentro de la transformacién continua atribuida a OT se incluyen aspectos como el cambio
en la gama de productos y servicios que ofrece la organizacion, asi como, la reconfiguracion
de recursos, capacidades y estructuras de oferta, cambios en los enfoques de control
planificado por experimentacion oportuna (Cha & Cha, 2014).

En (Cha & Cha, 2014) se hace una recopilacion de algunas definiciones asociadas a
Transformacion Organizacional. Dentro de estas, se destaca la idea central del tiempo y las
diferencias de las condiciones de estados previos y posteriores al cambio. Asi mismo, en
las definiciones presentadas en la Tabla 1-2, representan pensamientos de algunas
personas bajo su perspectiva y contexto particular, basados en investigaciones especificas,

aungue, no se hace una definicién generalizada del concepto.
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Tabla 1-2. Definiciones de Transformacion Organizacional. Tomado y traducido (Cha &
Cha, 2014)

_Ide_a Descripcion Autor
Principal
Cambio "... cambios profundos y fundamentales en el pensamiento y las | Adams
fundamental acciones, que crean una discontinuidad irreversible en la
experiencia de un sistema" (pag. 278)
e es la aplicacion de la teoria y las practicas de la ciencia | French et al.
del comportamiento para lograr un cambio organizacional a
gran escala que cambie el paradigma. Una transformacion
organizacional generalmente da como resultado paradigmas o
modelos totalmente nuevos para organizar el trabajo de
ejecucion '(p.1)
Palmer and
‘.... es el proceso de cambiar fundamentalmente un Hardy
proceso de la organizacion para permitirle enfrentar mejor los
nuevos desafios "
Marshak
"Sucesion de estados que difieren fundamentalmente entre si"
Hill and
"Transfiguracién de un estado a otro. Serie de transiciones con | Collins
momentos evolutivos y revolucionarios".
Scott-Morton
"El proceso de cambiar fundamentalmente la estrategia, la
cultura, la estructura y los procesos de una organizacion para
permitirle enfrentar mejor los nuevos desafios"
Productividad "Por transformacion organizacional me refiero a un cambio Newman
intraorganizacional que deja a la organizacion mejor capacitada
para competir eficazmente en su entorno competitivo"
Cambios ‘..... cambio que es episddico, discontinuo e intermitente’ Weick y
discontinuos Quinn
"Cambio de segundo orden, multidimensional, multinivel, Levy y Merry
cualitativo, discontinuo, radical, un cambio de paradigma"
Cambio amplio | “...... reformulacién, que es un cambio discontinuo en el Davenport
en la entidad significado o cultura compartidos de la organizacion o los
organizacional | grupos. También implica un amplio cambio no solo en los
procesos de trabajo, sino también en otras dimensiones de la
organizacion, como la estructura organizativa, la estrategia y las
capacidades comerciales "
"Diferencia en forma, calidad o estado en el tiempo de la Van de Ven
entidad organizacional” y Poole
"La transformacién organizacional es una transicion entre Wischnevsky
estados organizacionales que difieren sustancialmente en y
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Idea o
e Descripcion Autor
Principal
caracteristicas cruciales como la estrategia y la estructura" Damanpour
Imprevisibilidad | ... Emergencia de un estado nuevo y desconocido de los restos | Ackerman
Emergencia de lo viejo".
"... Transicion rapida de uno a otro, cambio repentino Macintosh y
inesperado y draméatico". Maclean

1.3 Desempeio Organizacional (organizational
performance)

El desempefio organizacional se relaciona con los resultados reales de una empresa u
organizacion medidos con respecto a las metas u objetivos previstos.(“businessdictionary,”
n.d.). De acuerdo con (Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2009) el desempefio
organizacional comprende tres areas especificas de resultados:

1. Desempefio financiero: ganancias, retorno de activos, retorno de inversion, etc.

2. Desempefio del mercado de productos: ventas, participacion de mercado, etc.

3. Rentabilidad de los accionistas: rentabilidad total de los accionistas, valor

econOémico agregado, etc.

El desempefio financiero hace referencia a las mediciones de las operaciones y politicas
de una organizacion en términos monetarios, por ejemplo: retorno de activos, retorno de
inversion, valor agregado, entre otros.
El desempefio de mercado mide el desempefio de una empresa o producto en el mercado,
es decir, si la participacion en el mercado ha aumentado o si las actualizaciones de un
producto permiten el aumento de las ventas.
La rentabilidad para el accionista establece que tanto enriquece una organizacion a los
accionistas. También, se puede referir a la capitalizaciéon del mercado de una organizacion.
De este modo, el desempefio organizacional hace participe de su desarrollo a
planificadores estratégicos, gerentes de operaciones, directores financieros, asesores
legales, empresarios (propietarios de la organizacién), entre otros.
A su vez, (Whitten, Kenneth, & Zelbst, 2012) toman como definicion de desempefio
organizacional la cuota o participacion de mercado promedio, el volumen promedio de

ventas y el crecimiento promedio de las ventas, indicadores que reflejan el grado en el que
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la organizacion se desempefia mejor que sus competidores, (Ashrafi, Kelleher, & Kuilboer,
2014; Whitten et al., 2012).

En (Cha & Cha, 2014) para evaluar el desempefio organizacional de una empresa, se
consideran los siguientes indicadores que determinan el desempefio organizacional: valor
por dinero, tasa de retencion de clientes, tasa de crecimiento de ventas, rentabilidad de la
empresa y posicion competitiva general.

Por su parte, en (Sklyar, Kowalkowski, Tronvoll, & Sérhammar, 2019) se consideran los
siguientes criterios para medir el desempefio organizacional: Retorno promedio de la
inversion, Beneficio promedio, Retorno promedio de las ventas, Crecimiento promedio de
participacion de mercado, Crecimiento promedio del volumen de ventas y Crecimiento
promedio de ventas (en doélares).

Ademas, (Richard et al., 2009), destaca al desempefio organizacional como uno de los
constructos mas importantes en la investigacion de la investigacion gerencial y de gestion,
relacionado con los stakeholders, las circunstancias heterogéneas del mercado de
productos y el tiempo. Sin embargo, En esta revisibn se muestra que se emplean
percepciones subjetivas relacionadas con la definicién y se emplean maneras diversas para
su medicién. Dichas medidas incluyen diversos indices de operacion financiera, tales como
ganancias netas después de impuestos y rendimientos de capital, y también, medidas de
resultados en experiencias exitosas. Se concluye que existe una falta de claridad de la
definicion tedrica del desempefio organizacional y una ausencia de consistencia
metodoldgica en la formulacion de constructos, haciendo dificil una comparacion cientifica
efectiva.

No obstante, el desempefio organizacional no es una construccién tedrica unidimensional
ni es probable que se pueda caracterizar con una sola medida operativa. Por lo tanto, las
medidas de desempefio organizacional pueden variar de acuerdo con el dominio de
investigacion y asi adoptar sus medidas especificas por disciplina.

Ademas, (Jenatabadi, 2015) clasifican el desempefo organizacional en seis categorias. Se
menciona inicialmente el concepto de Etzioni (Penley & Gould, 1988), en el que se basa en
la evaluacion del cumplimiento o no de los objetivos establecidos. Otros investigadores,
como (Chandler, 1962) sostienen que el criterio final del desempefio organizacional es su
crecimiento y supervivencia a largo plazo. Se establece como objetivo primordial la mejora

continua del desempefio organizacional, y se destaca que el comun de las definiciones es
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la "efectividad" o la realizacién del objetivo. En contraste, se sugiere medir el desempefio
organizacional basado en dos factores que son: Ajustar adecuadamente la organizacion y
sSus entornos; y un buen ajuste entre la organizacién y sus contribuyentes individuales. Por
lo tanto, se incluye la dimensién de relevancia o satisfaccion del cliente a la definicion
(Jenatabadi, 2015).

Adicionalmente, en (Jenatabadi, 2015) se presenta la definicion centrada en medios y fines
de la organizacion como un sistema social con recursos que puede cumplir con los objetivos
trazados sin incapacitar los recursos y comprometer el bienestar de los empleados donde
se puede aumentar las tasas de productividad, niveles de satisfaccién y motivacién de sus
colaboradores, manteniendo bajas tasas de rotacién, costos y disturbios laborales.
Finalmente, se encuentran como elementos comunes las dimensiones de "efectividad en
los objetivos de la organizacion”, "eficiencia en los recursos organizacionales" y "relevancia
en la satisfaccion de los interesados" en la definicibn de Desempefio Organizacional.
Ademas, se mencionan algunas actividades para la medicién del desempefio (PM), que
permiten a la gestion empresarial sobresalir a través de la mejora de la motivacion, la
supervision del desempefio, la mejora de la comunicacion y el diagnostico de problemas.
Ademas, permite identificar y formular mejoras en la estrategia de gestion. A continuacion,
se lista algunas mediciones propuestas (Jenatabadi, 2015):

e Monitoreo del progreso del negocio: Observar el progreso de una empresa con
respecto al logro de sus objetivos establecidos por medio de la supervision de los
resultados.

e Monitoreo del efecto de las estrategias y el plan: a través de los resultados se
prueba el impacto y la posibilidad de estrategias y planes.

e Diagndstico: a partir del andlisis de los resultados, donde estos pueden mostrar los
sintomas de falla y fomentar la identificacion de sus probables causas.

e Apoyar latomade decisiones: PM permite a una organizacion buscar e identificar
las causas que han llevado a su éxito y las posibilidades potenciales que la empresa
puede utilizar para un mayor desarrollo. PM asegura gue las decisiones se tomen
sobre los hechos en lugar de suposiciones.

e Facilitacidon de la motivacion y la comunicaciéon: PM indica la tasa de progreso
de una empresa y destaca su estado actual y futuro de desempefio. La motivacion
y la claridad del PM proporcionan a la compafiia un aumento en la tasa general de

operacion, incluida la comunicacién entre su personal y gerentes.
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1.4 Modelo de Ecuaciones Estructurales (structural
equation modeling)

En (Byrne, 2012), se define el modelo de ecuaciones estructurales como una metodologia
estadistica que adopta la evaluacion de una hipotesis para el analisis de una teoria
estructural relacionada con algun fendmeno. Tipicamente, esta teoria representa procesos
"causales" que generan observaciones en multiples variables. En (Anderson & Gerbing,
1988) se destaca el potencial de los modelos de ecuaciones estructurales para el desarrollo
de teorias y la validacion de constructos en areas como la psicologia y las ciencias sociales.
Por su parte, (Fornell & Larcker, 2012) menciona que investigadores han comenzado a
evidenciar las ventajas de estos modelos con constructos no-observados para la estimacion
de parametros y la prueba de hip6tesis en modelos causales.

(Bagozzi & Yi, 2012) define los modelos de ecuaciones estructurales como procedimientos
estadisticos para la medicion de ensayos e hipétesis funcionales, predictivas y causales.
(Gunasekaran et al., 2017) centra su investigacion en la RBV, compromiso de gestion y la
difusion de la innovacién posterior a la adopcién de iniciativas de BDA para desarrollar y
probar un modelo que explica el impacto de BDPA (Big data and predictive analytics) en el
desempefio la cadena de suministro y el desempefio organizacional.

Consideran el proceso de BDPA estructurado en tres etapas: aceptacion, rutinizacion y
asimilacion. La aceptacion hace referencia a la percepcion de BDPA, por parte de los
interesados de la organizacion; la rutinizacion sobre que tan bien se ajustan los sistemas
de gobierno de una organizacion para acomodar BDPA; y la asimilacion a qué tan bien se
ha difundido BDPA a través del proceso organizacional

De acuerdo con el modelo planteado consideran que los recursos de conectividad e
intercambio de informacién bajo la mediacion del efecto del compromiso de la alta gerencia
(TMC, top management commitment) ayudan a la asimilacién de BDPA, la cual impacta
sobre el desempefio de la cadena de suministro y el desempefio organizacional para el

logro de la ventaja competitiva (ver Figura 1-2).
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Figura 1-2. Modelo propuesto en (Gunasekaran et al., 2017)

Connectivity (C)

— - p—— BOPA
‘op Management Routinization

commitment (TMC) Acceptance (BDPAROG)
(BDPAACP

ki
BDPA ‘

Assimilation
(BDPAASM)

Information sharing (IS)
//

Organizational Supply chain
performance < performance
(OP) (SCP)

Por otra parte, (Merendino et al., 2018) desarrollan un modelo conceptual usando la teoria
basada en conocimiento para evaluar el valor de BDA. Este modelo de investigacion prueba
empiricamente 12 proposiciones. El estudio evalla la cadena de valor y comienza a ver
cdémo BDA puede aprovechar diferentes formas de conocimiento para crear agilidad
organizacional (H1, H2, H3). Las tecnologias BDA pueden proporcionar agilidad
organizacional mediante el uso de una gestion eficaz del conocimiento. Determinando que
las empresas que poseen agilidad organizacional pueden lograr una ventaja competitiva
directamente (H4a) o indirectamente a través de procesos comerciales (H4b). Los
resultados obtenidos mediante el uso de procesos comerciales afectaran a la organizaciéon
en general (H5). Adicionalmente, indican que la agilidad también puede mediar la relacion
entre los activos de conocimiento y el rendimiento (H6a, b, c-H7a, b, ¢) como se muestra

en la Figura 1-3.
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Figura 1-3. Modelo propuesto por (Cérte-Real et al., 2017).
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En (Adrian, Abdullah, Atan, & Jusoh, 2018) se desarrolla un modelo de la evaluacion de
implementacién de Big Data Analytics y el efecto en la toma de decisiones. El modelo fue
desarrollado basado en tres dimensiones, la organizacion enfocada a realizar una
estrategia de datos; las personas por medio de trabajadores colaborativos del conocimiento
que se refiere a las habilidades del personal analitico, la relacion organizacional y la cultura
analitica; y la dimension tecnolégica para la ejecucién de andlisis de datos, que incluyen las
infraestructuras de TI, el procesamiento de la informacién, el gobierno de los datos y la
gestion de la calidad de los datos. El efecto de BDAIA (big data analytics implementation
assessment) influye en la efectividad de la toma de decisiones, asi como, el efecto indirecto
de realizar la estrategia BDA, el trabajador colaborativo del conocimiento y la ejecucion de
factores de andlisis de datos como se muestra en la Figura 1-4.

Otro estudio de interés es el presentado por (Mishra, Luo, Hazen, Hassini, & Foropon,
2018), el cual propone un modelo para examinar como la implementacion de Tl (es decir,
la flexibilidad estratégica de TI, la asociacién entre empresas y Big data and predictive
analytics (BDPA) y la alineacion entre empresas y BDPA y las capacidades de recursos
humanos afectan el desempefio organizacional a través de BDPA, a partir de la teoria de

vision basada en los recursos.
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Figura 1-4. Modelo conceptual para la evaluacion de implementacion de andlisis de big
data (BDAIA), tomado de (Adrian et al., 2018)
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En la literatura, BDPA se propone como una capacidad dinamica y se pone en
consideracion que la difusion de BDPA tiene implicaciones en la creacion de valor
organizacional (Mishra et al., 2018). El modelo propuesto aprovecha las capacidades de
Tecnologias de informacién (Tl) y de recursos humanos para desarrollar la capacidad de
BDPA, la cual afecta directamente al desempefio organizacional (Organization
performance, OP) como se muestra en la Figura 1-5.

Figura 1-5. Modelo conceptual propuesto en (Mishra et al., 2018)
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En conclusion, el modelado de ecuaciones estructurales (SEM) como forma de modelado
causal se utilizan cominmente para evaluar constructos no observables (variables
latentes). Por medio de un modelo de medicién que define constructos y que establece
relaciones entre ellas. Se usa frecuentemente en las ciencias sociales debido a su

capacidad para imputar relaciones entre constructos no observables.
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Estos modelos desarrollan una hipotesis e implementan instrumentos de medicion con
preguntas disefiados para medir las relaciones entre constructos de acuerdo con la

hipétesis inicial planteada.

1.5 Teoria Basada en Recursos (Resource-Based
View RBV)

La RBV sostiene que las organizaciones obtienen una ventaja competitiva al crear
conjuntos de recursos o capacidades estratégicas. RBV se enfoca en los recursos internos
de la empresa para identificar activos, capacidades y competencias con el potencial de
ofrecer ventajas competitivas (Jay B. Barney, Ketchen, & Wright, 2011).
Se considera a RBV una teoria convincente en Tl, para evaluar tedrica y empiricamente el
valor estratégico de los recursos organizacionales y establecer las relaciones con las
variables del negocio. Esto permite identificar y categorizar los recursos de Tl, establecer
formas adecuadas para unir y combinar varios recursos y medir el efecto de estos recursos
(Gupta & George, 2016; Wade & Hulland, 2004).
En las organizaciones es importante buscar que los recursos sean tangibles dentro de RBV.
En general, los recursos se pueden clasificar en tangibles, habilidades humanas vy tipos
intangibles. Los recursos tangibles son los recursos financieros y fisicos, en las habilidades
humanas se rednen el conocimiento y las habilidades, y los intangibles son la cultura
organizacional y el aprendizaje organizacional (Gunasekaran et al., 2017; Gupta & George,
2016; Merendino et al., 2018).
Los recursos financieros incluyen deuda, capital, ganancias retenidas, etc. Los recursos
fisicos incluyen maquinas, instalaciones de fabricacion, edificios. Los recursos humanos
incluyen la experiencia, conocimiento, juicio, manejo del riesgo y experticia de los
profesionales. Los recursos organizacionales incluyen la historia, politica, estructura,
valores, relaciones, sistema de control y gestion, politicas de compensacion y cultura
organizacional (Gunasekaran et al., 2017; Gupta & George, 2016; Merendino et al., 2018).
Por su parte, de acuerdo con (GroRler & Gribner, 2006), los recursos pueden discriminarse
en:

e Capital fisico

e Capital humano
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e Capital tecnolégico

e Capital de reputacion
Ademds, se considera que estos pueden ser tangibles (como la infraestructura) o
intangibles (como la accion de compartir informacién o conocimiento). De igual forma, se
asocia un mejor desempefo de una organizaciéon a la posesién de recursos valiosos, raros,
imitables imperfectamente y recursos con organizacion adecuada (Amit & Schoemaker,
1993; Jay B. Barney et al., 2011; Merendino et al., 2018). Asi, los recursos tangibles e
intangibles deben ser valiosos, raros, inimitables y no sustituibles para que pueda generar
una ventaja competitiva (Erevelles, Fukawa, & Swayne, 2016; Gunasekaran et al., 2017,
Gupta & George, 2016; Wade & Hulland, 2004). Estudios buscan identificar recursos que
permitirdn a las organizaciones crear capacidades de BDA y mejorar el desempefio de la
organizacion (Gunasekaran et al., 2017; Gupta & George, 2016).

1.6 Teoria Basada en Conocimiento (Knowledge
Based View Theory - KBV)

La teoria KBV afirma que los recursos de conocimiento de una organizacion son Unicos e
inimitables y que la funcién principal de la organizacién es aprovecharlos para obtener
resultados productivos (Corte-Real et al., 2017). Este conocimiento se integra y adopta a
partir de la cultura organizacional, politica y estrategia organizacional, procesos de mejora
continua y trazabilidad de los procedimientos, sistemas TIC y rol de los empleados
(Kodama, 2006). La teoria KBV considera que se debe diferenciar los tipos de capacidades
basadas en el conocimiento sobre todo para el uso de TIC 6 Big Data (Kodama, 2006). Las
empresas que tienen altos niveles de conocimiento y participacién del personal pueden
identificar con mayor habilidad la necesidad de gestion de cambios en los recursos
existentes y decidir sobre las acciones necesarias para implementar estos cambios (Corte-
Real et al., 2017).

Los dos tipos principales de conocimiento en la organizacion son conocimiento explicito y
el tacito. El conocimiento explicito se puede expresar e identificar dentro de rutinas,
procesos de trazabilidad y tecnologias de la organizacion (Corte-Real et al., 2017). Este
conocimiento especifico las tendencias del sector de la industria a la que pertenece la

organizacion.
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Con el conocimiento tacito se puede obtener una ventaja competitiva de las capacidades
de los profesionales o especificas de la organizacion para responder a cambios en la
estructura del mercado o cambios en las regulaciones. Los profesionales desarrollan
conocimiento tacito por accién y experiencia, este opera en un nivel subconsciente y es
dificil articular y difundir en la organizacion (Kodama, 2006).

La implementacién de tecnologias de transformacion digital requiere un sistema de gestion
de conocimiento con un enfoque abierto para fomentar los flujos de conocimiento. Esto
mejora el desarrollo de la capacidad de gestién interna del conocimiento y aumenta la
capacidad de innovacion de la empresa (Santoro, Vrontis, Thrassou, & Dezi, 2018). Esta
capacidad se refiere a la capacidad de una organizacion para explorar y retener el
conocimiento interno y externo dentro de su propio ecosistema, con un enfoque de
innovacién abierta que permita crear nuevos productos y procesos. La gestion del
conocimiento identifica y aprovecha el conocimiento para fomentar los procesos de
innovacién donde los factores funcionales y motivacionales son relevantes para su éxito
(Santoro, Fiano, Bertoldi, & Ciampi, 2018).

1.7 Teoria de Capacidades Dinamicas (Dynamic
capability theory - DC)

El concepto de capacidades dinamicas fue originalmente empleado por Teece, Pisano y
Shuen en 1997, el cual definian como:

"capacidad de la organizacion para integrar, construir y reconfigurar

competencias internas y externas para abordar rapidamente entornos

cambiantes” (Pisano, Teece, Shuen, & Teece Gary Shuen, Amy, 1997).
Por su parte (Eisenhardt & Martin, 2000), relacionan la importancia de las "capacidades
dinamicas" en la adaptacion adecuada y oportuna al entorno cambiante por medio de la
reconfiguracion de procesos y recursos, tanto internos como externos. Reconfiguracion
dada a partir de las competencias existentes, considerando a los datos como un activo, las
capacidades en las rutinas, procesos y analisis de Big Data y la gestién del conocimiento a
partir de estos datos (Rialti et al., 2019). Esta reconfiguracion de procesos y recursos se
puede dar de forma planeada, por medio de procesos de gestion de cambio en funcién del

conocimiento existente para generar una ventaja competitiva (Rialti et al., 2019).
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Makadok define las capacidades como subconjuntos de los recursos de una empresa que
no se transfieren, cuyo objetivo es mejorar la productividad de otros recursos. Estas
capacidades dependen de las condiciones de operacién de cada organizacion.

La teoria de Capacidades Dindmicas surge en la perspectiva basada en RBV y KBV, como
una teoria efectiva para el campo de la gestién estratégica para los negocios y para gestion
de TIC. Esta teoria sostiene que las capacidades dinamicas permiten a las empresas
modificar sus recursos para adaptarse rapidamente a las condiciones cambiantes y
mantener su ventaja competitiva (Rialti et al., 2019).

Las DC se componen de la capacidad de detectar y configurar oportunidades y amenazas,
y mantener la competitividad mediante la mejora, combinacion, proteccién y reconfiguracion
de activos tangibles e intangible. (Teece, 2007) propone las DC para enfrentar nuevos
desafios como la capacidad de los empleados para aprender y construir nuevos activos,
integrar activos estratégicos, incluida la capacidad, tecnologia y requerimientos de clientes,
en los procesos y la transformacion o reutilizacion de activos existentes. Ademas, se define
la agilidad como una capacidad dinamica donde las empresas pueden identificar y
responder a las amenazas y oportunidades, y ajustar rdpidamente sus comportamientos
(Corte-Real et al., 2017). En (Mihardjo, Sasmoko, Alamsyah, & Elidjen, 2019) se aborda la
capacidad dinamica vista por Helfat, Peteraf y Schoemaker como una mejora de la vision
basada en recursos, abordando problemas con el proceso de rutina, en términos de

recursos, procesos, productos y servicios, que la organizacion necesita adaptar.

En conclusion, en este capitulo se desarrolld6 el marco conceptual de las teméticas
relacionadas con Transformacion Digital y Desempefio Organizacional, con el fin de tener
un punto de partida para la construccion del modelo. En esta revision de conceptos se
evidencia una estrecha relacion entre los datos, el ciclo de vida asociado a transformacion
digital y el proceso de conversion de Big Data en informacion. Por lo tanto, se considera la
teoria de Big Data como uno de los elementos fundamentales de la transformacién Digital.
Se presenta la Transformacién Organizacional bajo las ideas de cambio fundamental,
productividad, cambios discontinuos, cambios amplios en la entidad organizacional y
transiciones inesperadas. Se presentan las propuestas relacionadas con el desempefio
organizacional de las empresas a través de los resultados reales y medidos respecto a

metas y objetivos previstos.
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En MES se presentan casos de la literatura que sirven de insumo para la construccion del
modelo propuesto. Se evidencia que los modelos encontrados analizan relaciones sencillas
entre unas pocas variables y se evidencia la necesidad de formular un modelo que incluya
mas variables, que a su vez integren mas elementos en su interior con el fin de generar un
modelo mas complejo a los estudiados en la revision de la literatura.

Se presentan las definiciones mas recurrentes de las teorias basadas en recursos,
conocimiento y de capacidades dinamicas, permitiendo destacar que los modelos
considerados integran estas teorias en sus propuestas conceptuales. Ademas, se puede
concluir que el modelo propuesto debe ser heterogéneo e incluir elementos que asocien las

tres teorias y metodologias.



2. Capitulo 2 - Revisidn Sistematica
de la Literatura (RSL)

Este capitulo tiene como propdsito sistematizar la literatura sobre Transformacion Digital y
Desempefio Organizacional. Como metodologia se realiz6 un andlisis bibliométrico y una
revision de la literatura en 188 articulos extraidos de las bases de datos Scopus®, Web of
Science® (WoS) e IEEE Xplore digital library

2.1 Ecuaciones de Busqueda, criterios de
inclusion y exclusién
El objetivo de la busqueda es identificar teorias, metodologias, estrategias, modelos y
elementos fundamentales de la transformacion organizacional necesarias para aprovechar
al maximo la transformacion digital de las empresas de energia por medio de RSL a partir
de las palabras claves descritas en la Tabla 2-1

Palabras clave asociadas a Transformacion Digital y Desempefio Organizacional.

Tabla 2-1. Palabras clave asociadas a Transformacion Digital y Desempefio
Organizacional.

Palabras clave asociadas a Palabras clave asociadas a Desempeiio
Transformacion Digital Organizacional
Industry 4.0 Organizational Transformation
Internet Of Things Organizational Change
Digital Technology Organizational Capability
Smart Grids
Big Data
Business Intelligence
Artificial Intelligence
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Palabras clave asociadas a Palabras clave asociadas a Desempeiio
Transformacién Digital Organizacional

Big Data Analytics

Blockchain

Se revisaron los términos asociados por medio de la plataforma de EBSCO Data bases, se
construyo la ecuacién de busqueda (01), usada para identificar publicaciones relevantes en
las bases de Scopus®, Web of Science® (WoS) e IEEE Xplore digital library para una

ventaja de observacion de 08 afios para publicaciones en inglés y espafiol.

("industry 4.0" OR "Internet Of Things" OR "digital technology" OR "smart
grids" OR “Big data” OR ‘“business intelligence” OR “artificial intelligence” OR
"Big Data Analytics" OR "blockchain") AND ("organizational transformation”

OR "organizational change" OR "Organizational capability") Ecuacién (01)

Esta ecuacion de busqueda se sustenta con la revision en la aplicacion de Tree of Science
ToS que muestra como publicaciones fundamentales en cambios organizacionales y Big
Data a (McAfee & Brynjolfsson, 2012) y (H. Chen, Chiang, & Storey, 2012). A partir de alli,
se desprenden casos de estudio y modelos tedricos para evaluar la influencia de la
transformacion digital en el desempefio de la organizacion.

La Ecuacion de busqueda (01) incluyo los siguientes criterios de exclusiéon para la busqueda
en las bases de datos:

e Criterios de inclusidon: consideran referencias bibliograficas acordes con la
tematica que presente casos de estudio, modelos de transformacién organizacion,
estudios basadas en encuestas, anadlisis estadisticos y RSL. También, se
consideran casos de estudio cuantitativos, cualitativos y modelos de transformacion
organizacional. Adicionalmente, se incluyen areas especificas de las tematicas
objeto de la busqueda, tales como ciencias de la computacion, negocios, gestién,
economia, entre otras.

e Criterios de exclusion: NO se consideran referencias de solo TIC ¢ transformacion

organizacional inicamente y publicaciones de reflexion. Se excluyen, las areas que
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no se consideran relevantes para la basqueda, al encontrarse alejadas del campo
de estudio.
Por lo tanto, con la aplicacién de la Ecuacion de busqueda (01), adaptada para cada Base
de Datos, se aobtiene como resultado la cantidad de articulos presentada en la Tabla 2-2:
Tabla 2-2. Cantidad de articulos resultante de la aplicacion de la ecuacion de busqueda

para cada base de datos

_— . . A .. Resultados
Base de Datos | Resultados Criterios de Inclusion Criterios de Exclusién Finales
o i i e
L ut:lllcatlcm ) Bar » 2'?]'1 . |1, 5ubjet Area: Mathematics,
2. Subjet Area: Computer Science, Business, - . . o
} . Environmental Science, Biochemistry,
Management and Accounting, Decision ) )
) o . - Genetics and Molecular Biology,
EC Scopus 244 sciences, Engineering, Economics, Chemical Engineering, Chemistry, 8%
p Econametrics and Finance, Energy. - = e o -
N . ) Medicine, Materials Science, Mursing,
3. Document Type: Conference Paper, Article - . -
I - Physics and Astronomy, Psychology
4. Publication Stage: Final 2. Source Type: Book Series, Books
5. Languags: Spanish, English i = lvpe: - -
1. IDIOMA: (English OR Spanish) . S
2. TIPOS DE DOCUMENTOS: {Article OR Early | —; A1tS & Humanities Citaticn Index
- . [ABHCI) —-2001-presente
Access OR Proceedings Paper) N oo
- 2. Categorias: REGIOMNAL URBAN
3. Indices=5CI-EXPANDED, S5C1, ESCI \ —
4. Periodo de tiempo=2012-2019 PLANNING, ENVIROMNMENTAL
T s - STUDIES, PSYCHOLOGY APPLIED,
5. Categorias: MANAGENMENT, BUSINESS, - o -
- ,, - ELECOMMUNICATIONS, COMPUTER
INFORMATION SCIENCE LIBRARY SCIENCE _ -
- _ ’ SCIEMCE HARDWARE ARCHITECTURE,
COMPUTER SCIENCE INFORMATION . i
. S - COMPUTER SCIEMCE SOFTWARE
SYSTEMS, COMPUTER SCIEMNCE e - o
EC Waos 158 " oy ENGIMEERING, ENGINEERING o2
INTERDISCIPLIMARY APPLICATIONS, ) At
N S ENVIRONMENTAL, ENGINEERING
BUSINESS FINANCE, OPERATIONS RESEARCH . .
- Jigiey IMANUFACTURING, GEQGRAFPHY,
MANAGEMENT SCIENCE, COMPUTER A,
cnie . - _ HISTORY, HISTORY OF S0CIAL
SCIEMCE ARTIFICIAL INTELLIGENCE, SCIENCES, PSYCHOLOGY
COMPUTER SCIEMCE THEQRY METHODS, E]-:F_E ?Tr-.*lé'u‘AL PI._I-BLIE
EMGINEERING INDUSTRIAL, ECONOMICS, ADMINISTR "TI(E-N
BEHAVIORAL SCIENCES, ENGINEERING 3 Se el ;‘n 7 Papers repetidos en
ELECTRICAL ELECTRONIC, INDUSTRIAL Ee oo 4 pers repetidos €
RELATIONS LABOR puz
- P 1. No: Books, Courses, Magazines
EC IEEE 34 1.from 2012 '_D 2013 2. 5e excluyen 7 Papers repetidas en 7
2. Conferences
EC Scopus

En total, se obtuvieron 188 publicaciones relevantes a partir de aplicar los criterios de
inclusién, exclusién y eliminaciébn de repetidas a las 446 publicacién inicialmente
encontradas. De cada una de las bases de datos consultadas se realiza un analisis acerca
de la cantidad de documentos publicados por afio, pais y por area donde se destaca la
informacién analizada:

e En Scopus, se evidencia que el mayor incremento de publicaciones relacionadas

con el presente campo de estudio se presento en el afio 2018 (Ver Figura 2-1).
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Figura 2-1. Cantidad de documentos publicados por afio.
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¢ Del total de publicaciones, la mayoria se realizaron en Estados Unidos, seguido de
Alemania.

e Entérminos de publicaciones realizadas por areas especificas, se encuentra que el
mayor porcentaje de documentos publicados esta en el area de Ciencias de la
computacion con un 39%, seguido de Negocios y Gestién con un 22% (Ver Figura
2-2.)

Figura 2-2. Cantidad de documentos publicados por area.
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e De la base de datos Scopus es posible acceder a 38 documentos para la lectura,

los demas articulos encontrados se acceden por medio de un pago.
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En IEEE, se identifica que los articulos encontrados tienen recurrencia en los
siguientes temas: sistemas y gestiéon de informacion en las organizaciones. Asi
mismo, la mayor proporcion (42,9%) de publicaciones relacionadas con el campo
de estudio en mencién se presento en el afio 2015.

Los articulos encontrados en la base de datos de WoS, tienen como areas de
publicacién en comun la gerencia y gestion de negocios.

En WoS se evidencia que el mayor nimero de publicaciones relacionadas con el
presente campo de estudio se presento a partir del afio 2017, manteniendo la media
de publicaciones para los afios 2018 y 2019 (Ver Figura 2-3)

Figura 2-3. Cantidad de documentos publicados por afio.
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En la base de datos WoS, en términos de areas de investigacion, las mas
destacadas son Economias de Negocio, Ciencias de la Informacion y de la
computacion

De acuerdo con la ecuacion de busqueda (01) se obtuvieron 99 articulos, de los
cuales 7 se encontraron en la base de datos de Scopus. Por ende, se seleccionan
los 92 articulos restantes para revision. De la base de datos Web of Science es

posible acceder a 56 documentos para la lectura.

2.2 Mapa de Ecuaciones de Busqueda

A continuacion, se presentan mapas basados en datos de red de las publicaciones

cientificas encontradas en la ecuacion de blsqueda, utilizando la herramienta de software

VOSviewer (Van Eck & Waltman, 2013), con el fin de visualizar las redes formadas por

palabras claves y autores de los articulos seleccionados.
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Los elementos en las redes presentadas se conectan por coautoria y por co-ocurrencia de
palabras claves, con el fin de analizar redes bibliométricas (Rialti et al., 2019; Van Eck &
Waltman, 2013)

Los mapas basados en datos presentados muestran la red como un conjunto de elementos
junto con los enlaces entre estos. La fuerza de los enlaces puede indicar el nimero de
referencias citadas que dos publicaciones tienen en comun (en el caso de enlaces de
acoplamiento bibliografico), el nimero de publicaciones que dos investigadores han sido
coautores (en el caso de enlaces de coautoria), o el nUmero de publicaciones en las que
dos términos aparecen juntos (en el caso de enlaces de coincidencia). Los items se agrupan
en clusters, por atributos como el peso de cada elemento, los cuales se visualizan en el
mapa. En la visualizacion, los elementos con un peso més alto se muestran de manera méas
prominente que los elementos con un peso mas bajo, lo que indican la importancia de los
elementos de cada cluster.

A continuacién, se presentan los mapas realizados teniendo en cuenta todas las
apariciones de un término en un documento. Por lo tanto, corresponde al conteo completo
de los términos en los articulos examinados (Full Counting).

Scopus

Co-ocurrencia de Palabras Clave: tomando como base la informacion de los datos
bibliogréficos de los articulos encontrados en la ecuacion de basqueda, se realiza el mapa
de ocurrencia de las palabras clave. Se destaca la agrupacién de los cluster asociados a
cambio organizacional, industria 4.0 y su estrecha relacion con gestiéon de informacién
dentro del mismo cluster, sistemas de informacion e inteligencia de negocio y una de las
relaciones mas relevantes, en el cluster 3, la relacionada con Big Data y Transformacion
Organizacional (Ver Figura 2-4).

Para la co-ocurrencia de palabras clave se establecieron los siguientes pardmetros: Minimo
namero de ocurrencias de una palabra clave: 5. De 704 palabras claves, 24 alcanzan el
umbral. Para cada una de las 24 palabras clave, se calculara la fuerza total de los enlaces
de coincidencia con otras palabras clave. Se seleccionaran las palabras clave con la mayor

fuerza de enlace total. Namero de palabras clave a seleccionar: 24
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Figura 2-4. Clusters por palabra clave en scopus

digital teghnology

¥
compgtition
digital teghnologies
industry 4.0
dynamic @@pabilities
internei@f things “® organization@l capabilities
digital tra@sformation
informatiorilanagement

societies and institutions

; 5 W
organizational change informatign systems businessiintelligence

decisidgnaking
blwta informatian analysis

artificialipgelligence
organizationalgfansformation g

metadata .
data amalytics

Del mapa resultante se evidencia la agrupacion de 4 cluster, organizados de la siguiente

manera:
Cluster 1 (10 items)
competition
decision making

digital technologies Cluster 2 (7 items)

digital technology artificial intelligence

digital transformation business intelligence

dynamic capabilities competitive intelligence  Cluster 3 (4 items) .

industry 4.0 decision support systems  big data Custer 4 (3 items)
information management  information analysis data analytics internet of things
knowledge management  information systems metadata organizational change
organisational change organizational capabilities  organizational transformat  societies and institutions

Términos extraidos de titulo y resumen

Basado en la informacion bibliografica obtenida de la ecuacion de busqueda, se realiza el
mapa de los términos extraidos del titulo y resumen de los articulos bajo estudio. En este
se evidencia la presencia de 4 clusters, donde la organizacién es el término que mas agrupa

articulos, seguido por datos (los cuales forman un cluster con términos como Big Data y
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conocimiento). El cluster 1 agrupa los términos de cambio, estrategia y transformacion
digital de la industria, mientras que el cluster 4 relne los relacionados con la organizacion
y los casos de Big Data Analytics (Ver Figura 2-5).

Se determinan los siguientes requisitos para realizar el mapa de términos extraidos de los
titulos y resumen de los articulos analizados: Minimo nimero de ocurrencias de un término:
12. De 2557 términos, 46 alcanzan el umbral.

Para cada uno de los 46 términos, se calculard una puntuacion de relevancia. En funcién
de este puntaje, se seleccionaran los términos mas relevantes. La opcion predeterminada
es seleccionar los términos 60% mas relevantes. Cantidad de términos a seleccionar: 28

Figura 2-5. Clusters por términos extraidos de titulo y resumen en scopus.
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Del mapa resultante se evidencia la agrupacion de 4 cluster, organizados de la siguiente

manera:
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Cluster 1 (12 items)
change
company
context

digital techneology Custer 2 (7 items)

digital transformation article

industry author Cluster 3 (5 items)

innovation big data benefit Cluster 4 (4 items)
SiERIct data business intelligence  big data analytic
::Ed framework organization Case

order knowledge rESoUrCE firm

strategy value time relationship

Web of Science (WoS)

Co-ocurrencia de Palabras Clave

Teniendo en cuenta todas las apariciones de las palabras claves en un documento y su
conteo en los articulos examinados se realiza el mapa de ocurrencia de palabras claves
para los articulos de la base de datos de WoS.

La Figura 2-6 evidencia la formacion de 3 clusters relacionados con Big Data e Inteligencia
de Negocios, tecnologias de la informacion y desempefio de las empresas. Se realiza la co-
ocurrencia de todas las palabras clave bajo los siguientes parametros: Minimo ndmero de
ocurrencias de una palabra clave: 5. De 835 palabras claves, 57 alcanzan el umbral. Para
cada una de las 57 palabras clave, se calcula la fuerza total de los enlaces de coincidencia
con otras palabras clave. Se seleccionan las palabras clave con la mayor fuerza de enlace
total. Numero de palabras clave a seleccionar: 24. Dentro de los resultados obtenidos en el
mapa de la Figura 2-6 se observa la presencia de los términos “performance” y “firm
performance” en clusters diferentes (rojo y verde respectivamente). Se aclara que dicha
separacion se debe a que el “performance” del cluster rojo hace referencia al desempefio
de las tecnologias asociadas a Big Data, mientras que el término “performance firm” del
cluster verde hace alusion al desempefio global de la organizacion.

Adicionalmente, se evidencia una relacion directa entre Big Data y capacidades dinamicas,
la cual presenta una mayor fuerza total que la relacion directa entre Big Data y la teoria de
visibn basada en recursos. Esto permite concluir que la relacion entre Big Data y
capacidades dinamicas se considera relevante para vincular los aspectos tecnolégicos con

el desempeiio de las organizaciones.



50 Transformacion Digital y Desempefo Organizacional en Empresas del Sector de

Energia Eléctrica

Figura 2-6. Clusters por palabras clave en WoS
managment

P\ informatio@echnology

dynamicgapabilities

businessfiatelligence
capabilities Sﬁ g

< izati rf
competitifeladvantage organizationapperformance
perspective N
analjgtics

firm pe@'mance

resource-pased view

techigglogy

knowledge @anagement
b wa predictivgianalytics

data sgience

perfofinance

big datasanalytics

impact

data amslytics decisionsmaking
information

challenges

Del mapa resultante se evidencia la agrupacion de 3 cluster, organizados de la siguiente

manera.:

Cluster 1 (10 items) Cluster 2 (9 items)
ahal}-tlcs big data analytics
N competitive advantage
business intelligence data analytics

hall . . i

Elataa i:ig;:ce decision-making Cluster_?r _{5 el
. . dynamic capabilities R
information z impact
knowledge management firm performance . :
performance organizational perfformanc  informatien-technology
perspective predictive analytics management
technology resource-based view systems

Términos extraidos de titulo y resumen
Tomando como referencia la base de datos de WoS se realiza el mapa de las apariciones

de los términos extraidos del titulo y resumen de los articulos seleccionados, evidenciando
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la relacién entre términos por medio de la agrupacién de 4 clusters, destacando la aparicion
de los términos de Big Data y Capability en la formacién del cluster 2. Adicionalmente, se
evidencia la preponderancia de los términos de industria e innovacion del cluster 3, asi
como sistema e inteligencia de negocios del cluster 1 y los términos de big data analytics y
su adopcion, presentes en el cluster 4 (Ver Figura 2-7). Para la elaboracion del mapa de
ocurrencia de términos extraidos de titulo y resumen se tuvo en cuenta un minimo nimero
de ocurrencias de un término de 20. De 3624 términos, 51 alcanzan el umbral. Para cada
uno de los 51 términos, se calculard una puntuacion de relevancia. En funcién de este
puntaje, se seleccionaran los términos mas relevantes. La opcion predeterminada es
seleccionar los términos 60% mas relevantes. Cantidad de términos a seleccionar: 28.

Figura 2-7. Clusters por términos extraidos de titulo y resumen en WoS.
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Los clusters presentes en el mapa de ocurrencia de términos se agrupan de la siguiente
manera:
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Cluster 1 (9 items)
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Finalmente, se decide tomar como mapa conclusivo el mapa basado en la base de datos

de WoS, debido a que reune la gran mayoria de articulos empleados en el presente estudio

y agrupa de mejor manera los clusters. Ademas, representa de manera acertada la relacion

directa entre Big Data como parte de la transformacion digital y desempefio organizacional,

tal y como se muestra en la Figura 2-8.

Figura 2-8. Clusters por palabras clave - Enfasis en la relacion entre Big Data y Desempefio
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El andlisis bibliométrico revelo tres cluster de documentos sobre Transformacion Digital y

Desemperio Organizacional: el primero relacionado con Big Data e inteligencia de negocios,
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el segundo acerca de desempefio organizacional enfocado en los resultados de la empresa
(firm performance), ventajas competitivas y capacidades dinamicas. El tercero en
tecnologias de la informacidn, sistemas de gestion e impacto.

El cluster 1 incluye publicaciones relacionadas con desempefio de la tecnologia, ciencia de
datos, informacién y gestidn del conocimiento. El cluster 2 agrupa las publicaciones sobre
los aspectos propios de las organizaciones tales como ventajas competitivas y andlisis de
datos que hace posible la conexiéon con los demas clusters, asi como la inclusion de
metodologias como capacidades dinamicas y vision basada en recursos. Por dltimo, el
cluster 3 integra los sistemas de gestidn que generan impacto en el desempefio de la
organizacion. En la Figura 2-8 se hace énfasis en el desempefio organizacional, del cual
se puede evidenciar su relacion directa con Big Data y su articulacién con el cluster de
sistemas, tecnologias de informacion y gestion.

Figura 2-9. Clusters por palabras clave - Enfasis en la relacion entre Big Data y Desempefio
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Finalmente, la Figura 2-9 presenta los clusters discriminados por afio de publicacién, donde
es posible identificar que la mayoria de las publicaciones fueron hechas en el afio 2018, en

temas sobre analitica de datos, ventajas competitivas e inteligencia de negocios, seguidas
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por aquellas sobre capacidades dinamicas, tecnologias y su desempefio entre 2016y 2017.
Se evidencia que las publicaciones méas antiguas, afio 2015, estan relacionadas con el

impacto en las organizaciones asociados al uso de tecnologias de informacién y Big Data.

2.3 Teorias

La revisién sistemética de la literatura incluye la descripcion y avances en tres teorias
diferentes relacionadas con el desempefio organizacional y su relaciéon con transformacion

digital. Estas incluyen:
Capacidades dinamicas (DC, Dynamic Capabilities)

Con el fin de encontrar ventajas competitivas, DC como la agilidad organizacional se
consideran esenciales. En (Gunasekaran et al., 2017) se propone un modelo conceptual
basado en una perspectiva fundamentada en conocimiento y en teorias de capacidades
dinamicas. El modelo evalla la cadena de valor por medio de 12 preposiciones:

e BDA usado para aprovechar diferentes formas de conocimiento con el fin de crear
agilidad organizacional (H1, H2, H3)

e BDA para proporcionar agilidad organizacional a la empresa mediante el uso de una
gestion eficaz del conocimiento. Las empresas que poseen este tipo de capacidad
dinamica pueden lograr una ventaja competitiva directamente (H4a) o
indirectamente a través de procesos comerciales (H4b).

e Los resultados obtenidos mediante el uso de procesos comerciales afectaran a la
organizacion general (H5).

e La agilidad puede mediar la relacion entre los activos de conocimiento y el
rendimiento (H6a, b, c - H7a, b, ¢).

En (Braganza, Brooks, Nepelski, Ali, & Moro, 2017) se presentan contribuciones a la mejora
de la gestion de recursos de la organizacién, a través de establecer un arquetipo de proceso
comercial para iniciativas de Big data, dirigiendo la atencién a la creacion de una capacidad
dinamica con tales iniciativas e identificando los inconvenientes de la teoria RBT en el
contexto de Big Data. Se identifican los tres enfoques relacionados con la teoria basada en
recursos, la visibn basada en conocimiento de las organizaciones y las capacidades

dinamicas. Estas ultimas vistas como las formas en que las organizaciones configuran y
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reconfiguran continuamente los procesos para lograr resultados beneficiosos (Braganza et
al., 2017).

Las capacidades dinAmicas sugieren formas en que las organizaciones, que desean
explotar Big Data, reconfiguran recursos para hacer que estas iniciativas sean eventos
repetibles y sostenibles en lugar de eventos aislados. La reconfiguracion y transformacion
efectivas requieren una habilidad para detectar cambios relevantes, vigilancia constante de
mercados y tecnologias, disposicion para adoptar las mejores practicas y evaluacién
comparativa.

Cuanto mas frecuentemente una organizacion reconfigura y transforma sus capacidades,
mayor sera la probabilidad de lograr ventajas competitivas (Braganza et al., 2017).

Por su parte, Eisenhardt and Martin (2000) sugieren que en las organizaciones las
capacidades dinamicas son simples, experimentales e iterativas, en contraste con los
mercados mas estables, donde son complejos, analiticos y lineales, (Eisenhardt & Martin,
2000). (Argote, 2012) concluye que las organizaciones enfrentan dificultades cuando los
lideres usan el conocimiento existente para generalizar a partir de experiencias pasadas
En este sentido, (Zollo & Winter, 2002) en su pagina 344 proponen "las capacidades
dinamicas surgen de la coevolucién de procesos de acumulacion de experiencia tacita con
actividades explicitas de articulacién y codificacién de conocimiento". El desarrollo de
capacidades dinamicas invoca mecanismos que van mas alla de la acumulacién tacita de
experiencia. El conocimiento implicito se articula a través de la discusion colectiva, sesiones
de informacién y procesos de evaluacion del desempefio, (Braganza et al., 2017).

Hill & Jones, 1995 menciona que algunas capacidades dinamicas incluyen procesos de
desarrollo de productos, asignacién de recursos y procesos de creacion de conocimiento.
Estos procesos permiten crear redes de colaboracion entre relaciones internas y externas
gue generan combinaciones de recursos para cumplir o superar las expectativas de los
interesados (Hill & Jones, 1995).

Las organizaciones combinan habilidades, datos, tecnologias y experiencia para crear
productos y servicios que generan ingresos, una mayor eficiencia y en general mayores
ventajas competitivas, (Braganza et al., 2017).

En (Braganza et al.,, 2017) se muestra que los procesos de Big Data deben cambiar
dinAmicamente en respuesta a las influencias externas e internas de las organizaciones,

presentando en su estudio bases para mapear las formas en que las organizaciones
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adaptan y transforman sus capacidades en funcién de los conocimientos estratégicos que
obtienen de las iniciativas de Big Data.

Adicionalmente, (Braganza et al., 2017) concluye que la relaciébn entre Big data y
capacidades dinamicas es importante porque los procesos de Big data deben transformarse
con el tiempo a medida que las organizaciones reconfiguran o desarrollan nuevas
capacidades para lograr resultados a partir de los conocimientos adquiridos en Big Data.
Se puede considerar que las capacidades dinamicas representan un enfoque adecuado
para estudiar el efecto de los sistemas de informacién y Big Data. EI BDA se puede utilizar
en diferentes situaciones y puede proporcionar una ventaja competitiva frente al mercado
cambiante y la alta competitividad global. Las capacidades de BDA son un conjunto de
capacidades que pueden ayudar a una organizacion a adaptar una base de recursos
existente para abordar diferentes necesidades de informacién que soportan la toma de
decision (Rialti et al., 2019).

BDA influye progresivamente en la competitividad de las organizaciones, en su desempefio
organizacional y financiero, a partir de generar capacidad organizativa para identificar y
aprovechar nuevas oportunidades, buscar colaboraciones y socios estratégicos, mejorar el
flujo de conocimiento y facilitar el intercambio de conocimiento (McAfee & Brynjolfsson,
2012; Merendino et al., 2018; Rialti et al., 2019). Sin embargo, estos efectos positivos de
Big Data se derivan de la decision organizativa para implementarlos, establecer estrategias
de gestiobn de cambio y capacidades dinamicas para aprovechar los datos en la
organizacion.

Los gerentes tienen la capacidad de tomar decisiones, estrategias adecuadas de acuerdo
con la informacion disponible de los procesos y operaciones internas, procesos de
suministro, desempefio de los profesionales y patrones de comportamiento de los usuarios
(Rialti et al., 2019).

Por lo tanto, BDA es un recurso con potencial de uso mdltiple para resolver diversos
problemas. Para lograr dichas soluciones se requieren rutinas, procesos y capacidades
para convertir dichos datos en informacion significativa (Corte-Real et al., 2017) donde la
experiencia de analistas y gerentes puede aumentar su eficiencia del andlisis. Este analisis
de Big Data puede generar enormes flujos de conocimiento que se deben canalizar en un

proceso de gestion de datos (Rialti et al., 2019). A partir del conocimiento generado con Big
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Data, es importante prestar atencién al impacto de los datos en los procesos de toma de
decisiones y en el desempefio organizacional (Rialti et al., 2019).

En conclusion, BDA puede generar conocimiento y cambiar la forma en que los gerentes
piensan y actlan a partir de un sistema de gestién de informacion adecuado. Esto requiere
garantizar que los gerentes reciban la informacion correcta cuando van a tomar decisiones
para mejorar el desempeiio, responder a cambios repentinos o identificar nuevos modelos
de negocio (oportunidad emergente), y en consecuencia, decidir el mejor camino a seguir

para la organizacion (Rialti et al., 2019).
Basada en Recursos (RBV, Resource Based View)

En (Gunasekaran et al., 2017) se conceptualiza la asimilacion de Big Data y analisis
predictivo BDPA (por sus siglas en inglés, Big Data and Predictive Analytics), en la cadena
de suministro y el desempefio organizacional como un proceso de tres etapas: aceptacion,
rutinizacién y asimilacion.

Desde la perspectiva basada en recursos se identifica la influencia de los recursos:
conectividad e intercambio de informacién en el desempefio organizacional, concluyendo
que los recursos bajo el efecto de mediacion del compromiso de la alta direccién, en la
asimilacién de grandes datos, cadena de suministro y desempefio organizacional, se
relacionan positivamente con la aceptacion de BDPA.

Por otro lado, la conectividad e intercambio de informacion, bajo el efecto de mediacion del
compromiso de la alta gerencia, mejora la aceptacion de uso de analisis de Big Data y
prediccion, mejora el desempefio y procesos del negocio medido a través de la tedrica RBV
y por medio de encuestas online a gerentes de las empresas (Gunasekaran et al., 2017).
La alta gerencia debe poder adquirir recursos de TI, invertir en estos para generar
capacidades de BDA y comprometerse con el proceso para lograr mejorar el rendimiento
de la organizacion (Gunasekaran et al., 2017). también, se destaca la importancia de
evaluar por medio de RBV, el impacto de Big Data en actividades de marketing desde el
proceso de recopilacién de actividades del consumidor, el proceso de extraccién de
informacién y el de utilizaciobn del conocimiento del consumidor para mejorar las
capacidades dinamicas y adaptativas de la organizacion (Erevelles et al., 2016).

En (Braganza et al.,, 2017) se identifican algunas limitaciones en la teoria basada en
recursos en el contexto de iniciativas de Big Data, dado que la implementacién se realizé

pensando en la gestion de recursos organizacionales y se argumenta que Big Data anula
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muchos de los supuestos de la teoria basada en recursos para lograr una ventaja
competitiva. Como, por ejemplo, el acceso abierto a los datos para que el concomimiento
pueda ser probado o cuestionado (Popper, 1963), datos que en muchas ocasiones no es
posible acceder por temas de confidencialidad.
Los datos son considerados como uno de los recursos criticos en Big Data y la teoria
basada en recursos presentada en 09_WoS proporciona un marco denominado VRIN
(Valor, Rareza, Imitabilidad Imperfecta y No sustituibilidad), incluyendo propiedad de los
recursos y sus atributos para considerar los recursos estratégicos, con el fin de brindar una
compresion mas profunda en las acciones estratégicas de las organizaciones.
(J. B. Barney, 1986) sugiere que los recursos estratégicos tienen cuatro atributos: valor,
rareza, imitabilidad imperfecta y no sustituibilidad e identifica que generan fuentes de
ventaja competitiva. Asi, Conner sugiere que el grado de heterogeneidad de los recursos
influye en el potencial de ventaja competitiva, proponiendo que los atributos de Valor y
Rareza, confieren una ventaja competitiva, mientras que la Inimitabilidad y la No
sustituibilidad, junto con los otros dos, confieren sostenibilidad. (Conner, 1991). Por otra
parte, Citando a Hofer y Schendel, 1980 y Grant (1991), se sugiere la siguiente clasificacién
de tipos de recursos (Grant, 1991; Hofer & Schendel, 1980):

e Recursos financieros,

e Recursos fisicos,

e Recursos humanos,

e Recursos organizacionales (sistemas de control de calidad, cultura corporativa,

relaciones)
¢ Capacidades tecnoldgicas
e Recursos intangibles (por ejemplo, reputacién, reconocimiento de marca, buena
voluntad)

En el ambito de Big Data, los recursos de capital fisico incluyen plataformas para recopilar
y almacenar grandes cantidades (volumen) de datos veraces que fluyen continuamente en
tiempo real (velocidad) de muchas fuentes diferentes (variedad) y la analitica de Big Data.
Los recursos de capital humano incluyen la informacion de cientificos de datos y estrategias
para capturar datos validos, administrar y extraer informacién. Los recursos de capital
incluyen una estructura organizativa que permite a la empresa transformar datos en

conocimientos y poder usarlos en la toma de decisién y acciones concretas (Erevelles et
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al., 2016). La estructura de la organizacion es la que se encarga de definir la asignacién de
las tareas, los procesos y procedimientos, niveles de jerarquia, mecanismos formales de
coordinacion y patrones de interaccién (Valentin, 2017).

Por lo tanto, para generar una ventaja competitiva con los recursos, se requiere que los
lideres desarrollen capacidades, estructuren recursos a usar en los procesos, metodologias
de adquisicion e implementacion de analisis de Big Data en el negocio (Gunasekaran et al.,
2017). Las capacidades son una necesidad para la organizacion y depende de su contexto
porque estas son un subconjunto de los recursos que no son transferibles y tienen como
objetivo mejorar la productividad de otros recursos (Erevelles et al., 2016; Gunasekaran et
al., 2017).

De acuerdo con lo anterior, en una organizacion digital, los lideres deben asegurar sus
prioridades estratégicas, valores culturales, normas de la organizacion y garantizar
transmitirlas a sus colaboradores. Asi, los aspectos humanos, como el carisma, la
motivacion, la adaptacion y la capacidad de ser facilitadores, se convierten en las
caracteristicas mas importantes en los lideres de las organizaciones digitales (Cianni, Mary,
and Steven Steckler, 2017). Estos lideres receptivos deben facilitar el disefio, la ejecucion
de las acciones y estar abiertos a las iniciativas de los empleados, permitiendo que la critica
y retroalimentacion sean herramientas que los fortalezca (Dery, Sebastian, & van der
Meulen, 2017).

En conclusion, un liderazgo sostenible centrado en la experiencia del empleado, con
mecanismos de aprendizaje sistémico y estrategias ligadas a la vision de la organizacion,
simplifican la vida laboral e inculcan comportamientos innovadores basados en liderazgo
compartido (Dery et al., 2017). Por otro lado, la cultura organizacional esta basada en los
valores, comportamiento, relaciones de los miembros, las relaciones de poder y
competencias existentes que pueden desencadenar en una cultura de logros basados en

los resultados esperados o cultura de apoyo por la motivacion personal (Valentin, 2017).
Basada en Conocimiento (KBV, knowledge-based view)

En (Corte-Real et al.,, 2017) se examina el impacto de BDA en la cadena de valor
empresarial en un contexto europeo al probar empiricamente un nuevo marco teérico que
combina las teorias de gestion estratégica ( teoria KBV y DC). Se presentan investigaciones

gue evalian como BDA puede aportar valor en el rendimiento de la organizacion,
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estableciendo vinculos entre los activos de conocimiento, la agilidad organizativa y en
productividad.

El estudio plantea como resultado principal la comprension de la cadena de valor de BDA,
por medio de un modelo basado en las teorias KBV y DC. Se logra percibir los activos de
conocimiento y los impactos en el rendimiento del proceso y la ventaja competitiva de
iniciativas de BDA en empresas europeas, y plantea las siguientes conclusiones del estudio
(Corte-Real et al., 2017):

e BDA puede ser una inversion estratégica para las empresas europeas para mejorar
la agilidad organizacional y sobrevivir en mercados competitivos.

e Para crear agilidad, las empresas europeas tienden a creer que el conocimiento
externo derivado de las aplicaciones BDA puede ser mas efectivo en la creacion de
agilidad que el conocimiento interno.

e Las iniciativas de BDA pueden conducir a una mejor eficiencia operativa. Con ello,
varios caminos pueden conducir a una ventaja competitiva, mediando los efectos de
los activos de conocimiento sobre el desempefio.

La gestién del conocimiento presentada en (Braganza et al., 2017) sugiere que los grandes
datos pueden proporcionar una comprensién mas profunda para la accién estratégica de
las organizaciones. Camison y Fores desarrollan cuatro dimensiones de capacidades de
conocimiento: adquisicion, asimilacién, transformacion y aplicacion (Camisén & Forés,
2010). Segun Filippini, Guttel y Nosella (2012), las iniciativas de gestion del conocimiento
se caracterizan por (Filippini, Guttel, & Nosella, 2012):

¢ Un conjunto de métodos (descripciones formales de objetivos y tareas)

¢ Roles (estructuras y politicas sociales)

e Recursos (recursos humanos, tiempo e infraestructura)

¢ Rutinas organizacionales que permiten el aprendizaje exploratorio o explotador

Por su lado, Donate y de Pablo (2015) destacan la importancia del liderazgo orientado al
conocimiento en las iniciativas de gestion de las organizaciones (Donate & de Pablo, 2015),
estudiando los estudiaron los efectos de liderazgo en las habilidades de las organizaciones
para explorar y explotar el conocimiento. En otros estudios, como el de Rollins, Bellenger y
Johnston (2012) se concluye que las organizaciones no suelen adoptar enfoques

planificados a largo plazo para la toma de decisiones (Rollins, Bellenger, & Johnston, 2012).
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La gestién del conocimiento se requiere para fortalecer los mecanismos que lo facilitan,
como la codificacion, el intercambio entre individuos y equipos, la estimulacion de la
creacion, el intercambio y la proteccidn del conocimiento. Ademas, se debe proporcionar la
infraestructura necesaria y fortalecer los procesos de coordinacién estructurada de la
gestion del conocimiento de manera efectiva. De esta manera, la gestion del conocimiento
facilita la creacién de ecosistemas abiertos y de colaboracion, la explotacién de los flujos
de conocimiento y aumenta la capacidad de innovacion (Santoro, Vrontis, et al., 2018).

La integracion entre gestion administrativa basada en tecnologia digital y gestion del
conocimiento permite a las organizaciones tomar decisiones centradas en sus objetivos
estratégicos y preservar el conocimiento como el activo mas importante de la compaiiia
(Galvez Martinez, Casteneda Cuellar, & Tarazona Bermudez, 2017). La gestion del
conocimiento debe propender a presentar y emplear informacion oportunamente,
garantizando la disponibilidad, coherencia y calidad de los datos (Galvez Martinez et al.,
2017).

2.4 Gestion del Cambio Organizacional

Las transformaciones digitales de las empresas requieren cambios en los procesos,
funciones y manera de hacer las cosas. Los cambios organizacionales estan determinados
por factores internos y externos. Los cambios internos se refieren a una nueva estrategia
organizativa, cambios en la composicion de los profesionales, nuevos equipos o cambios
en la actitud de los empleados. Los cambios externos son cambios en las necesidades y
deseos de los consumidores, nuevas leyes gubernamentales, nuevas tecnologias o
cambios econdémicos (Valentin, 2017).

La globalizacion, TIC y la sostenibilidad generan un ambiente competitivo més dinamico
para las organizaciones, lo que exige asumir los retos de generacion de utilidades y
desarrollar capacidad en las organizaciones para generar valor diferenciador sostenido en
el tiempo. Esto requiere armonizar la visidn, la estructura y cultura organizacional, los
procesos y funciones para permitir tomar decisiones de gestion con valor diferencial
(Sandoval Duque, 2014).

Las organizaciones deben entender el significado del concepto Gestion de cambio para
prepararse y cambiar dinamicamente la estrategia, estructura, cultura y operacion del

proceso, a partir de entender las fuerzas que impulsan o detienen el cambio, la resistencia
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al cambio, la velocidad del cambio, la actitud de la gente frente a los cambios
organizacionales y la oportunidad segun el entorno de la organizacion (Buono & Kerber,
2010; Sandoval Duque, 2014).

El cambio organizacional debe asumir las necesidades de las circunstancias competitivas
del entorno por medio de la capacidad de transformacion adaptativa (Sandoval Duque,
2014). Se pueden encontrar causas externas del cambio como las nuevas tendencias de
mercados, globalizacion, nuevos consumidores, innovaciones tecnologicas, nuevos
competidores, nuevos estilos de vida, sostenibilidad organizacional y ambiental, uso de TIC,
transformacion digital con Big Data y revolucién industrial (Sandoval Duque, 2014). Causas
internas motivan el cambio como la nueva visién del futuro de la direccion, cambios en la
estructura o procesos, nuevas estrategias competitivas, fusiones o alianzas (Sandoval
Duque, 2014).

Por lo tanto, las organizaciones deben tener claro la razén del cambio deseado y los
factores que las impulsan, junto con los resultados esperados para poder planificar las
acciones de transformacion organizacional (Sandoval Duque, 2014). Estos cambios pueden
ser superficiales como cambios pequefios y continuos en las estrategias, estructuras,
procesos, transformaciones fisicas con las ventajas de ser faciles de aplicar, rapidos y con
costos limitados; o cambios profundos que generan alto impacto en organizacién sobre la
cultura, practicas, vision, estrategias, estructura y planificacion, involucrando &reas y
riesgos asociados (Sandoval Duque, 2014).

La perspectiva de gestion de cambio y toma de decisidn en la organizacion para determinar
las acciones a seguir, depende del tipo de cambio a realizar. El cambio planeado permite
tomar decisiones con antelacion, reorientar sus estrategias y definir un mapa de ruta con
metas, el cambio por inercia simplemente sigue una tendencia gerencial tomando un
modelo de accidn externo para lograr objetivos propios. En el cambio por reaccion se toman
de decisiones para hacer ajustes después de tener una dificultad o problema y buscar
subsanarlo. Finalmente, el cambio por crisis se presenta en situaciones de supervivencia
con altos niveles de tensién y consecuencias indeseadas (Sandoval Duque, 2014).

Los procesos exitosos de cambio organizacional pueden iniciar con la definicion de
principios sobre el cambio debido a su heterogeneidad y complejidad, como el principio
holistico que integra acciones sobre todos los componentes de la organizacion (estrategias,

estructura, equipos, servicios, productos y otros), o su filosofia (valores, cultura
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organizacional, motivacion). El principio de rompimiento se usa cuando el cambio requiere
deshacerse de paradigmas que generan equilibrio en las organizaciones y el cambio genera
inestabilidad mientras se logra la transformacion. El principio de constancia busca
conservar el esfuerzo para mantener el espiritu, la energia y la disposicion del cambio. El
principio de no preferencia como la universalidad del proceso de cambio y la vinculacion de
las personas que afectan el proceso. El principio de indeterminacion explica procesos
dinamicos y complejos de cambio con elementos impredecibles (Sandoval Duque, 2014).
Los modelos para gestionar cambios organizacionales brindan elementos para facilitar la
toma de decision, que logran generar valor en los procesos de cambio como el modelo de
tres pasos de descongelar, cambiar y recongelar realizada por Kurt Lewin (Monttfar, 2013;
Sandoval Duque, 2014).

El modelo de cambio de Kurt Lewin se basa en la evaluacién del comportamiento de las
fuerzas impulsoras del cambio y las fuerzas restrictivas que lo impiden y conservan el statu
guo (Montufar, 2013). Los pasos del modelo de Kurt Lewin inician con el descongelamiento
gue busca reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual nivel de
comportamiento, continta con el cambio o movimiento donde se busca desplazarse hacia
nuevos patrones de comportamiento y habitos de la organizacién con nuevos valores,
habitos, conductas y actitudes, y finalmente el recongelamiento donde se estabiliza a la
organizacién en un nuevo estado de equilibrio basado en la cultura, normas, politicas y la
estructura organizacional (Bustos Martinez, Carrasco Sagredo, & Bull, 2018; Montufar,
2013).

Independientemente del modelo de gestién de cambio, la transformacién de la organizacién
y la planificacién de acciones pueden partir de los planes estratégicos de la organizacion
hacia los tres niveles de organizacion. Asi mismo, se pueden presentar transformaciones
de los grupos y de los individuos donde se materializan los procedimientos planeados a
través de ajustes de la cultura y de las orientaciones estratégicas de las organizaciones, el
liderazgo y aprendizaje inductivo, logrando permear los cambios paulatinamente (Romero,
Matamoros, & Campo, 2013; Sandoval Duque, 2014).

Esta transformacion puede iniciarse con la evolucion de las competencias, habilidades,
actitudes y comportamientos de las personas de la organizacion que afianza cambios en
los procesos y en la manera de hacer las cosas de forma eficaz (Sandoval Duque, 2014).
Por otro lado, la transformacion puede iniciar a partir de las funciones, responsabilidades y

tareas asignadas a las personas que las ejecutan repetidamente, que terminaran adoptando



64 Transformacion Digital y Desempefo Organizacional en Empresas del Sector de

Energia Eléctrica

como parte de su cotidianidad. Ambas formas de transformacién requieren de liderazgo y
supervisién del proceso para garantizar los resultados esperados (Kafel & Casadesus,
2016; Price & Chahal, 2006; Sandoval Duque, 2014).

Dificultades de implementacion

Las transformaciones incorrectas de la organizacion generan costos significativos, desde
mantener o empeorar los problemas, socavar el compromiso de los empleados y generar
resistencia al cambio para futuros procesos (N. Anand & Barsoux, 2017; Montufar, 2013;
Sandoval Duque, 2014).

Los lideres deben priorizar cambios siendo conscientes del catalizador para la
transformacion, la busqueda del valor del cambio en la eficiencia, reinvertir en el crecimiento
sostenible de la organizacién y las capacidades de liderazgo necesarias para llevarlo a cabo
por medio de agentes de cambio. Luego, la organizacion debe identificar la blusqueda
especifica que llevara a una mayor generacion de valor y como ejemplo del caso de
"transformacion digital" se debe entender la revolucién digital como un medio para un fin y
la organizacion debe definir el objetivo y metas de este fin (N. Anand & Barsoux, 2017).
Asi mismo, es importante enfocar estratégicamente el cambio y no desgastar la
organizacion con multiples frentes. A continuacién, se resumen los esfuerzos de
transformacién derivados para cinco enfoques prototipo (N. Anand & Barsoux, 2017):

e Presencia global con el fin de ampliar el alcance del mercado internacional, su
liderazgo, innovacion, flujos de talento, capacidades y mejores practicas. Esto
requiere reconfigurar sistemas y redes para aprovechar capacidades, conocimiento
e ideas, usar la diversidad como fuente de ventaja competitiva.

e El enfoque en el cliente requiere comprender las necesidades de sus clientes y
brindar informacién, experiencias o resultados mejorados. Se deben proporcionar
soluciones personalizadas mediante la reconfiguracion de la experiencia del cliente
a partir de organizar, equipar, capacitar y recompensar a la fuerza laboral para
comprender mejor y atender las necesidades de los clientes, redefinir relaciones con
proveedores, intermediarios y proveedores.

e La agilidad organizacional que acelera los procesos o simplifica la forma de
trabajo para generar agilidad desde el punto de vista estratégico, operativo y

cultural. Se busca desarrollar la capacidad de detectar y responder a cambios
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importantes del entorno, aprovechando la diversidad para explotar oportunidades y
aprender a construir prototipos rapidamente e institucionalizar los casos de éxito.

e Innovacion: incorporando ideas y nuevas fuentes que permitan aprovechar nuevas
oportunidades mediante la reconfiguracion de los socios en investigacién y
desarrollo, usuarios finales, financiadores, etc.

e Sostenibilidad para ser mas responsables socialmente con los recursos naturales,
involucrar a los interesados, aprovechando la sostenibilidad como ventaja
estratégica y comunicar el compromiso en la agenda de sostenibilidad sin dejar de
lado el equilibrio entre los objetivos de eficiencia y sostenibilidad (N. Anand &
Barsoux, 2017).

La gestion del cambio podria ser una ventaja competitiva para implementar objetivos
estratégicos como la sostenibilidad (May & Stahl, 2017). La efectividad de las empresas en
la gestibn de cambio se puede ver considerando la planificacion y liderazgo de la
implementacién de los objetivos deseados. Se podria clasificar las empresas como
durmientes (baja planificacion y liderazgo), caminadoras (alta planificacion y bajo liderazgo),
sofiadoras (baja planificaciéon y alto liderazgo), ejecutoras (alta planificacion y liderazgo)
(May & Stahl, 2017). Las empresas ejecutoras estan en la cima de las practicas de gestion
de cambios y muestran un esfuerzo competitivo agresivo. Estas cuentan con valores
culturales, sistema de administracion funcional operativo y estratégico. En cambio, las
empresas sofiadoras tienen un enfoque estratégico bien desarrollado pero la planificacién
se hace con comunicacion informal y sin funcionalidad cruzada que garantice la ejecucion
efectiva (May & Stahl, 2017).

El estudio de McAfee concluye algunos de los cambios relevantes de las organizaciones
gue se buscan para la Transformacion Digital, entre ellos estan:

e Liderazgo. Establecer objetivos claros, vision y hacer las preguntas correctas para
poder ser resueltas con los datos medidos. Los lideres maximizan su vision humana
para detectar una gran oportunidad, entender el mercado, el negocio, pensar
creativamente y proponer soluciones novedosas, persuadir a sus colaboradores
para adoptar el cambio e integrar la visidbn de la empresa con las acciones de
clientes, empleados, accionistas y demas partes interesadas (McAfee &
Brynjolfsson, 2012) (Dery et al., 2017).

e Gestidn de Talento. Gestion de profesionales como cientificos de datos y lideres

gue hablen el mismo idioma de negocios y de gestién de datos para reformular los
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desafios o encontrar nuevas maneras de hacer las cosas en la organizacion
(McAfee & Brynjolfsson, 2012).

e Tecnologia. Se requiere un conjunto de habilidades que garantice la calidad,
disponibilidad y confiabilidad de los datos internos y externos relevantes que se
miden del proceso y se usen para toma de decisién (McAfee & Brynjolfsson, 2012).

e Toma de decision. Una organizacion efectiva debe juntar la informacion medida y
la toma de decisidn relevantes con profesionales capaces de explotar de manera
efectiva la informacién con conocimiento del negocio y del mercado. Esto debe ser
integrado a la vision de la organizacién en la toma de decisién descentralizada y
buscar maximizar la cooperacion multifuncional (McAfee & Brynjolfsson, 2012).

e Cultura organizacional. La cultura la organizacién debe incorporar la cultura de la
toma decisién basada en datos y alejarse de la toma de decisibn a partir de la

intuicién e instinto (McAfee & Brynjolfsson, 2012).

2.5 Relacion entre Transformacion Digital y
Desempefio Organizacional

En los afios noventa, se presenta la paradoja de la productividad de TI donde no se
establecia una relacién positiva entre las inversiones de Tl y la productividad de la empresa.
Esta se resuelve después de mas de dos décadas de investigacion que muestran que se
requiere habilidades técnicas y de gestion, infraestructura de Tl y el capital intelectual de
una empresa para obtener el valor de la tecnologia (Gupta & George, 2016; Sambamurthy
et al., 2003).

En (Sambamurthy et al., 2003) se analiza el rol estratégico de Tl mediante el examen de la
red nomolégica de influencias donde las inversiones y capacidades en Tl afectan el
rendimiento de la empresa a través de capacidades dinamicas y de procesos estratégicos
(desarrollo de capacidades, accion emprendedora, y adaptacion coevolutiva).

El “big data: The Management Revolution” por Andrew McAfee and Erik Brynjolfsson
(McAfee & Brynjolfsson, 2012) muestra los potenciales cambios de la organizacién que se
deben enfrentar para aplicar la BDA y mejorar el rendimiento de las organizaciones. La

transformacion digital ofrece la posibilidad de medir cualquier variable en tiempo real para
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conocer mejor el proceso y su hegocio para una mejor toma de decisiones y rendimiento
(McAfee & Brynjolfsson, 2012).

El incremento de TIC, automatizacion e interconexion estan cambiando la forma de
gestionar los negocios actuales (Valentin, 2017). El andlisis de gran cantidad de datos del
negocio permite generar y traducir esto en una ventaja empresarial. Esto requiere que la
administracion del negocio se modifique para pasar de la toma de decisién de la intuicién
alrigor de los datos y la evidencia (McAfee & Brynjolfsson, 2012). La gestion de datos puede
iniciar su uso para la gestion de clientes y comprender asi mejor sus intereses, el uso de
herramientas de marketing para comprender mejor el mercado y finalmente la gestién del
rendimiento empresarial (H. Chen et al., 2012; Coérte-Real et al., 2017; Gupta & George,
2016; McAfee & Brynjolfsson, 2012).

Los desafios técnicos del uso de Big Data estan ligados a los desafios gerenciales desde
el rol del equipo ejecutivo y demés areas de la organizacién integrados, para la nueva
cultura de toma de decisiones (McAfee & Brynjolfsson, 2012). Las organizaciones pueden
obtener los beneficios del uso de Big Data siempre que sean capaces de gestionar el
cambio de manera efectiva con el liderazgo, gestion del talento humano, tecnologia, toma
de decisién y cultura organizacional. Los lideres de la organizacion deben pasar de ser los
expertos que siempre tienen la respuesta a ser quienes cuestionan y hacen la pregunta
adecuada, ser facilitadores de sus colaboradores y agentes de cambio en la organizacion
(McAfee & Brynjolfsson, 2012).

Las inversiones en tecnologias BDA por si solas no generan una ventaja competitiva. Por
lo tanto, las organizaciones necesitan identificar cdmo reorganizar recursos, procesos,
estructura, liderazgo, etc. con el fin de crear capacidades de BDA y tener una forma de
medir las capacidades de BDA y el desempeiio de la empresa (Cianni, Mary, and Steven
Steckler, 2017; Corte-Real et al., 2017; Fosso Wamba, Akter, & de Bourmont, 2019;
Gunasekaran et al.,, 2017; Gupta & George, 2016; Ji-fan Ren et al., 2017; McAfee &
Brynjolfsson, 2012). Para ello se proponen recursos que permitirdn a las empresas crear
una capacidad de BDA desde los recursos tangibles que incluyen datos, tecnologia y
tiempos e infraestructura, los recursos humanos con habilidades administrativas y técnicas
de Big Data y los recursos intangibles como cultura organizacional, aprendizaje, estructura,
vision y politica. La cultura basada en datos y el aprendizaje organizacional se consideran

los recursos intangibles criticos para desarrollar capacidades BDA (Gupta & George, 2016).
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Diferentes publicaciones enfatizan la necesidad de entender como las aplicaciones BDA
pueden ser un recurso valioso donde las empresas obtengan una ventaja competitiva y
aumenten su productividad. Los datos medidos pueden ofrecer informacién invaluable,
siempre que estén alineados los recursos tecnoldgicos, procesos y estructura
organizacional con la cultura de toma de decision basada en datos (Cérte-Real et al., 2017).
BDA puede ser una inversion estratégica para las empresas para mejorar la agilidad
organizacional y adaptarse a los mercados competitivos. Sin embargo, las empresas deben
invertir en el desarrollo de la agilidad organizacional soportada por aplicaciones BDA
efectivas (Corte-Real et al., 2017). Asi mismo, se deben determinar los factores que
contribuyen a mejorar el rendimiento de la organizacién a partir de inversiones en BDA.
Estudios muestran los efectos de capacidad de andlisis de Big Data en el rendimiento de
las empresas y los efectos mediadores de las capacidades dindmicas orientadas al proceso
(Merendino et al., 2018).

En la aplicacién de BDA, la administracion de personal, la infraestructura tecnoldgica,
cultura organizacional y la toma de decisiones corporativas son capacidades criticas en las
organizaciones donde la cultura organizacional, la plataforma y las habilidades de analisis
de los profesionales apoyan la efectividad del uso de BDA en el negocio (Gunasekaran et
al., 2017; Ji-fan Ren et al., 2017). También, se proponen instrumentos que determinan el
equilibrio de los factores y sus relaciones para analizar una organizacion en la industria 4.0
e identifican las acciones necesarias para lograr altos niveles de desempefio a largo plazo.
Esto permite identificar vulnerabilidades y desequilibrios para ayudar a la toma de
decisiones gerenciales en area critica del desempefo organizacional (Valentin, 2017)

Por otro lado, se evidencia la comparacion del proceso de transformacion organizacional
para ser digital con el proceso de cambio de una empresa para ser global, donde se
presenta la necesidad de gestion del cambio junto con consideraciones de procesos,
funciones, capacidades de los profesionales, entre otras (Cianni, Mary, and Steven
Steckler, 2017). Las conexiones entre la estrategia digital y los objetivos estratégicos y
operacionales pueden propiciar una ventaja competitiva, cuando se garantiza una
capacidad digital integrada en todos los sistemas y procesos; aceptacion interna y externa
como empresa digital, innovacion de productos y servicios con conocimiento y competencia
digital de los profesionales (Cianni, Mary, and Steven Steckler, 2017). Ademas, los lugares

de trabajo digitales con conectividad de empleados y liderazgo receptivo pueden habilitar y
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apoyar los cambios en estrategias y procesos digitales, como la comercializaciéon de una
organizacion (Dery et al., 2017).

Por su parte, la capacidad en TIC esta relacionada con capacidades de innovacion y gestion
de procesos durante la definicion de implementacion de sistemas de informacién en los
negocios y se requiere que la organizacién realice cambios en las diferentes funciones de
su proceso (Correa Ospina, Martha Liliana; Diaz Pinzon, 2018; Sambamurthy et al., 2003).
Estudios muestran que es posible obtener conocimiento sobre la contribucién de TIC al
desempefio de las organizaciones y, en el caso particular, la relacion entre la capacidad en
TIC, capacidades organizacionales y el desempefio de 102 mipymes en Bogota, a partir de
multi-metodologia planteada por Mingers con un proceso por fases desde la apreciacion,
andlisis y evaluacion hasta la accién (Correa Ospina, Martha Liliana; Diaz Pinzén, 2018).
Este estudio concluye que la relacion de los clientes es importante en las mi pymes por la
globalizacion de los mercados y que los sistemas de informacién favorecen la identificacion,
analisis y comprension de las necesidades de los clientes (Correa Ospina, Martha Liliana;
Diaz Pinzén, 2018).

En conclusion, la revision sisteméatica de la literatura muestra un tema de investigacion
incipiente y requieren prestar atencion a los factores que fomentan u obstaculizan la
transformaciéon digital en las organizaciones. Se identifica que la mayor cantidad de
documentos acerca de los temas de estudio se realizaron a partir del afio 2017, con lo que
se evidencia que el tema bajo estudio entre transformacion digital y desempefio
organizacional es vigente. Sin embargo, no se presentan autorias que se mantengan con
eltiempo, lo que sugiere una productividad variada y no es demasiado especifica en el tema
bajo estudio.

Las publicaciones mas antiguas, afio 2015, estan relacionadas con el impacto en las
organizaciones asociados al uso de tecnologias de informacion y Big Data.

Frente a la relacion entre las variables de los mapas de ecuaciones se evidencia un vinculo
directo entre Big Data y desempefio organizacional. Adicionalmente, se presenta
recurrentemente la formacion de los clusters alrededor de Big Data, cambios
organizacionales y desempefio, estrategia y los sistemas de inteligencia de negocios y la

gestion de tecnologias e informacion.



3. Capitulo 3 - Metodologia

A continuacion, se describe las metodologias usadas para evaluar modelos conceptuales
gue relacionan los constructos e hipotesis planteadas del modelo para evaluar el efecto en

el desempefio organizacional por parte de implementacion y uso de tecnologias digitales.

3.1 Metodologias

En (Gunasekaran et al.,, 2017) se emplea la teoria de vision basada en recursos para
conceptualizar la asimilacion de BDPA como una capacidad que impacta en la cadena de
suministro y el desempefio organizacional, con la ayuda de los recursos de conectividad e
intercambio de informacion, bajo la mediacion del compromiso de alta gerencia. EI método
utilizado es por medio de un enfoque de encuestas en escala Likert de cinco puntos, desde
“totalmente en desacuerdo (1) hasta totalmente de acuerdo (5)”, las cuales fueron puestas
a prueba por un grupo de 6 investigadores con experiencia. Posteriormente, teniendo en
cuenta las adecuaciones sugeridas, el cuestionario se envid via mail a 45 consultores y
gerentes de cadenas de suministros para que revisaran estructura, legibilidad, ambigliedad
e integridad, para tener un instrumento final modificado, basado en comentarios.

Como resultado se conceptualiza la asimilacion de BDPA como un proceso que implica
aceptacion, rutinizacion y asimilacién, considerando el impacto de los recursos
(conectividad e intercambio de informacion) y capacidades (capacidad de asimilacién de
Big Data) en SCP y OP. Con lo que se soporta el argumento de que si los recursos estan
mediados por el compromiso de la alta direccion es posible conseguir la aceptacion de
BDPA, primer paso para lograr la asimilacién.

Con este estudio se considera que la teoria RBV es importante para entender la asimilacion
de BDPA como una capacidad que depende de la agrupacioén de los recursos (conectividad
e intercambio de informacidn) y con la que se obtienen impactos positivos en la cadena de
suministro el desempefio organizacional y con ello lograr una ventaja competitiva

empresarial.
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Por su parte, el modelo propuesto en (Corte-Real et al., 2017) y la validacion de las 12
hipétesis que evaluan toda la cadena de suministro se prueba por medio de una encuesta
en varios paises de organizaciones europeas. El estudio utiliza un instrumento de encuesta
basado en una revisiéon de la literatura y la validacién del contenido, alcance y propésito la
realizan investigadores académicos y 2 expertos en idiomas. Posteriormente, se realiza un
estudio piloto con 30 ejecutivos de empresas diferentes al grupo de aplicacion de la
encuesta principal, con el fin de realizar modificaciones al instrumento final, eliminando

ambigliedades y simplificando la interpretacion.

3.2 Experimentos y Validacion

Dentro de los modelos propuestos, en (Corte-Real et al., 2017) se presentan validaciones
empiricas, por medio de encuestas dirigidas a 500 empresas europeas Yy sus ejecutivos de
negocios de TI, en donde se evidencia que BDA puede proporcionar valor comercial en
varias etapas de la cadena de valor de las empresas, creando agilidad organizacional a
través de la gestion del conocimiento y su impacto en los procesos y en las ventajas
competitivas. Demostrando a su vez, que la agilidad puede mediar, de manera parcial, el
efecto entre los activos de conocimiento y el desempefio (nivel de proceso y ventaja
competitiva).
Por su parte, con el fin de probar que las empresas basadas en datos tendrian mejores
resultados en términos de rendimiento empresarial, en (McAfee & Brynjolfsson, 2012) se
menciona la aplicacion de entrevistas estructuradas con ejecutivos de 330 empresas
publicas de América del Norte sobre sus practicas de gestibn organizacionales y
tecnoldgicas, recopilando datos de rendimiento de informes anuales y fuentes
independientes. De los resultados obtenidos se destaca que las empresas que se
caracterizaron por sus datos, se desempefiaron mejor en medidas objetivas en términos
financieros y operativos. El estudio resalta el desafio del uso de Big Data en el ambito
gerencial, lo que conlleva a una nueva cultura de toma de decisiones, y nuevos roles
(McAfee & Brynjolfsson, 2012). A su vez, se identifican cinco desafios de gestion, dentro
del proceso de cambio para la obtencion de los beneficios de una transicion al uso de big
data que son:

- Liderazgo: equipos que establecen objetivos claros, definen como es el éxito y

realizan las preguntas correctas
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- Gestion del talento: cientificos de datos y otros profesionales expertos en trabajar
con grandes cantidades de informacién

- Tecnologia: herramientas para analizar los datos e integracién de todas las fuentes
de datos internas y externas relevantes

- Toma de decisiones: posicionamiento de la informacion y de los derechos de
decision relevantes en la misma ubicacion

- Cultura de la empresa: decisiones basadas en datos, las cuales tienden a ser
mejores decisiones, combinando la experiencia de dominio con la ciencia de datos.

Por otro lado, la encuesta realizada para validar el modelo presentado en (Corte-Real et al.,
2017), se realiz6 en 2005 una herramienta en linea. Se crearon perfiles de los encuestados
de acuerdo con el conocimiento y experticia, de la siguiente manera:

e Profundo conocimiento de la estrategia de la organizacién

e Mas de cinco afios de experiencia en iniciativas de BDA

e Ocupar un puesto de ejecutivo / gerencia de Tl / negocios en la empresa.

Se envia un correo electronico para la aplicacion de la encuesta a 500 ejecutivos de
empresas europeas, correos tomados de la base de datos de Dun & Bradstreet, una de las
firmas lideres mundiales en informacion comercial y visibn empresarial. Se utiliza el método
de minimos cuadrados parciales (PLS) para estimar el modelo conceptual propuesto y
examinar la validez de los constructos. Los resultados respaldan la afirmacion de que las
aplicaciones BDA pueden permitir una gestion eficaz del conocimiento con el fin de que las
empresas creen agilidad organizacional (Cérte-Real et al., 2017).

La agilidad contemplada en el estudio se presenta de las siguientes maneras (Corte-Real
et al., 2017):

e Detectando oportunidades y amenazas (por ejemplo, reaccionar a nuevos productos
0 servicios de la competencia)

e Aprovechando las posibles oportunidades (por ejemplo, expandiéndose a nuevos
mercados regionales o internacionales)

e Ajustandose al entorno tecnoldgico para lograr una ventaja competitiva (por ejemplo,
adoptando nuevas tecnologias para producir productos y servicios mas
eficientemente)

En (Gunasekaran et al., 2017) se hace la validacion del modelo propuesto por medio de un

ciclo de mejora de tres etapas para desarrollar medidas que satisfagan todos los requisitos
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de confiabilidad, validez y unidimensionalidad (I. J. Chen & Paulraj, 2004). Utilizaron tanto
la fiabilidad compuesta alfa (SCR) como la escala de Cronbach (Fornell & Larcker, 2012;
Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

El método de uso comun (Fornell & Larcker, 2012) se utilizé para calcular la validez
convergente y discriminante, con criterios de varianza media compartida inferior a 0,50 y
valores de la raiz cuadrada de la varianza promedio extraida (AVE), para cada constructo
realizado, mayor que cualquier estimacion de correlacion. Adicionalmente, se consideraron
varios indices de ajuste para cada constructo. Del analisis de obtuvo unidimensionalidad

del ajuste general del modelo y validez discriminante.



4. Capitulo 4 - Diseio e
Implementacién de Practica
Experimental

A continuacién, se presenta la propuesta de una practica experimental para evaluar la toma
de decisiones por parte de profesionales de las Empresas del Sector de Energia Eléctrica
con el fin de determinar la influencia de la informacién suministrada para la toma decisiones
como soporte del desempefio organizacional de las empresas. La implementacion del
experimento pretende establecer la relacion entre informacién y la toma de decisiones para
posteriormente vincular la trasformacién digital con el desempefio organizacional, a través
de un modelo de ecuaciones estructuradas que permita evidenciar las relaciones directas
e indirectas entre las variables asociadas.

Se plantea el disefio del experimento contemplando un escenario con informacién y otro sin
esta para la toma de decisiones, permitiendo evaluar el aporte de la transformacién digital
en las empresas por medio de la informacién y la evidencia basada en datos para la toma
de decisiones en ejecucion de proyectos de energia. El experimento se realiza empleando
como fundamento la teoria de Economia Experimental, la cual aplica métodos para estudiar
la interaccién de los seres humanos en los contextos sociales gobernados por reglas

explicitas o implicitas (Fatas Juberias & Roig Cotanda, 2004).

4.1 Disefio e implementacion

El disefio del experimento parte de la siguiente hipétesis, la cual se desea validar:
¢ Efectivamente tener mas informacion nos ayuda a tomar mejores decisiones? Se busca
dar solucion a la hipétesis planteada por medio del cumplimiento de los siguientes objetivos
al ejecutar el experimento.

e Establecer la relacién entre la intuicion frente a la evidencia, obtenida por medio de

datos reales de procesos de las organizaciones, en la toma de decisiones.
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e |dentificar la importancia de los datos en torno a la toma de decision, teniendo en
cuenta que la tecnologia brinda enormes cantidades de datos en informacion que
puede estar en funcién de la toma de decisiones.

El disefio se desarrollé conforme al diagrama de flujo presentado en la

Disefio del instrumento de la
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Validacion del instrumento de
Economia Experimental
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Figura 4-1. Diagrama de Flujo del disefio y aplicacion del experimento
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Para el experimento se tuvieron en cuenta las consideraciones en términos de entorno,
dotacion, preferencias de aplicacion y metodologia descritas a continuacion:
Entorno
Para la aplicacion del experimento se asiste a dos eventos de relevante importancia en el
sector eléctrico, realizados en noviembre y diciembre de 2019.
Dichos eventos relnen a una cantidad importante de profesionales con el perfil adecuado
para la aplicacién del experimento, entre ellos ingenieros conocedores del sector eléctrico,
jefes de areas de produccion, ingenieros responsables de proyectos y en general personal
con poder de decision. Los eventos en donde se desarrollé el experimento fueron:

e Taller Regional de Smart Grids, Cali. 25 de noviembre de 2019

e FISE - IEEE/CIGRE CONFERENCE 2019. Diciembre 4 al 6, Plaza mayor de

convenciones - Medellin, Colombia

Para la aplicacion del experimento se conto con la siguiente dotacion:
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e Infraestructura: salén/auditorio con disponibilidad para 60 personas, adecuado para
los participantes con mesas, sillas, equipos, etc.
e Equipos de computo con acceso a internet, equipo de audio y proyeccion, microfono.
Se considerd suficiente contar con 5 computadores con acceso a internet para la
aplicacion del experimento.
e Logistica: zona de registro de asistentes, zona de café
e Material: presentacién en diapositivas con la explicacion del experimento de
economia experimental, hojas y esferos para incluir recomendaciones a la encuesta
aplicada.
Respecto a las preferencias para la aplicacion del experimento se consideraron las
siguientes:
e Aplicacion del experimento por medio de una encuesta de manera on-line, con el fin
de optimizar los tiempos en el andlisis de los resultados obtenidos
e Se aplica la encuesta a profesionales con algin poder de toma de decision en las
organizaciones a las que pertenecen. Lo anterior, dado a que se busca establecer
la relacién entre toma de decision y la intuicion frente a la toma de decision con
evidencia dada por la informacién de los procesos de la organizacion.
Con relacion a la naturaleza de los pagos del experimento, se realiz6 la entrega de una caja
de chocolates avaluada en 10 USD a cada participante, entregada al final de la ejecucién

de la actividad.

Disefio del experimento

Se realizaron encuestas dirigidas a organizaciones del sector eléctrico en Colombia, por
medio de la participacién de sus ejecutivos de negocios con poder de decision tactica y
estratégica. Las encuestas se disefiaron sobre la plataforma on-line de Google Forms y
fueron aplicadas en los eventos antes mencionados.

Durante la sesién se realiza una presentacién de contexto del experimento, indicando el
objetivo y estableciendo las reglas basicas para la aplicacion del experimento. Se empled
un tiempo de ejecucion de 30 minutos para cada una de las dos jornadas. Ademas, la
encuesta especificaba las instrucciones que especifican el procedimiento de aplicacion.
Adicionalmente, cada sesion tuvo el acompafiamiento de 2 profesionales de apoyo para la

resolucion de inquietudes.
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En el instrumento (encuesta) se presentaron 2 escenarios para que de acuerdo a las
condiciones dadas se realizara la toma de decision de cada profesional, tendiente a analizar
posteriormente si el participante empled o no la informacién suministrada para cada
escenario.

El contexto corresponde a una situacion cotidiana del sector eléctrico que requiere la toma
de decision. El primer escenario contempla el contexto dado sin informacion, es decir, que
se plantea el contexto y se busca que el participante tome la decisién basada en la
interaccion de su intuiciébn, sus conocimientos previos, experiencia, emociones y
sensaciones, producto del trabajo bajo presion.

Por su parte, el segundo escenario incluye informacion relevante de la organizacion e
insumos que provienen de datos supuestos, con el fin de obtener una toma de decisién
basada en el uso de la informacion presente.

Antes de aplicar la encuesta definitiva se realiza una aplicacion piloto de validacion, con el
fin de realizar modificaciones al instrumento final, eliminando ambigtiedades y simplificando
la interpretacién, validando contenido, alcance y propdésito. Se aplica el piloto a 12
estudiantes de maestria de la Facultad de Ciencias de la Universidad Nacional de
Colombia, los cuales retroalimentaron el disefio del instrumento propuesto, dando como
resultado la encuesta finalmente aplicada.

El experimento permite realizar la division de los participantes en tres grupos (A, By C),
con el fin de entregar diferentes criterios y afirmaciones para la toma de decisiones, de la
siguiente manera:

e Grupo A: se entrega el contexto de toma de decision y ningln criterio o afirmacion
adicional.

e Grupo B: se entrega el contexto de toma de decision y 3 criterios de apoyo
relacionados con aspectos econdmicos de la solucion.

e Grupo C: se entrega el contexto de toma de decision y 12 criterios de apoyo
relacionados con aspectos sociales, experimentales, econémicos, regulatorios y
tecnoldgicos.

Al inicio del experimento se le asigna un grupo a cada participante, con fines de andlisis de
informacion resultante. La encuesta se divide en 3 secciones, la primera incluye informacién
general, relacionada con datos personales, de educacion y laborales. La segunda, con el

contenido del contexto de decisién y los criterios / afirmaciones de apoyo para cada grupo.
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La ultima, recopila todos los criterios y afirmaciones de apoyo para la toma de decisién y se
solicita a todos los participantes, independientemente del grupo al que hayan sido
vinculados, que seleccionen aquellos que tuvieron en cuenta a la hora de tomar la decision
de ejecuciéon o no del proyecto. El detalle del instrumento aplicado y sus secciones se

presenta en el Anexo A.

4.2 Analisis de Resultados

Los procedimientos de ejecucién del experimento, los cuales son estandarizados con el
ambiente propuesto, incluyeron la definicién de:

e Explicacion paso a paso del experimento

e Recoleccion de datos: esta se hizo de manera on-line.

e Almacenamiento: en linea quedaron guardados los datos y los resultados
adicionales que genere la herramienta Google Forms on-line automaticamente.

e Tratamiento de los datos: por medio de tablas y graficos que representen de la mejor
manera los resultados obtenidos.

e Depuracién: se excluyen los datos erréneos y las respuestas a la toma de decisién
sin justificacién.

e Pagos: se realizaron una vez terminada la sesion.

e Verificacion de los datos: considerada la parte mas importante del proceso. Para
ello se grafican los datos depurados, para que el experimentador pueda visualmente
detectar puntos que puedan indicar datos erréneos. Si estos datos estan
distorsionados de alguna manera, el experimentador revisa el método utilizado para

el andlisis de los datos depurados o cita los hallazgos fielmente.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para cada grupo del experimento:

Grupo asignado

La asignacion de grupos se realizé6 de manera que hubiera una proporcién equitativa para
cada grupo. Por lo tanto, se consiguié que la reparticion fue en promedio de 33,3%. La

reparticion se presenta en la Figura 4-2.

Figura 4-2. Asignacion de grupos a los participantes
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Grupo asignado

22 respuestas

® Grupo A
@ Grupo B
@ Grupo C

En donde, el Grupo A corresponde a los participantes que no contaban con informacion o
criterios especificos para la toma de decision del proyecto, el Grupo B para aquellos que
contaban con algun tipo de informacién parcial y el Grupo C a quienes contaban con la

totalidad de informacion suministrada para la toma de decision.

La toma de decisién del proyecto para cada grupo se presenta en la Figura 4-3. Se puede
evidenciar que la totalidad de participantes del Grupo A, que no contaba con informacion,
optd por la ejecucion del proyecto, lo que permite concluir que la decision fue tomada

basada en las concepciones previas de cada participante.

Ahora bien, para los grupos B y C, que contaban con informacion, los participantes tuvieron
un porcentaje aproximado de no aprobacién de la ejecucion del proyecto en mencién. Esto
puede estar relacionado con la informacion especifica que tuvieron en cuenta con criterios
gue no justifican la viabilidad del proyecto, y esto evidencia el uso de la informacién

suministrada para la toma de decision

Figura 4-3. Toma de decision para cada grupo del experimento

Toma de Decision - Grupo A

Toma de Decisién - Grupo B Toma de Decision - Grupo C

¢Usted decide ejecutar el proyecto?

7 respuestas

@ si
@ NO

¢{Usted decide ejecutar el proyecto?

8 respuestas

®si
@ NO

¢(Usted decide ejecutar el proyecto?

7 respuestas

®si
@ NO
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Criterios paralatoma de decision

En esta seccién se proporcionaron todos los criterios proporcionados al Grupo C mas

algunos adicionales, con el fin de que todos los participantes del experimento seleccionaran

los criterios o afirmaciones que se tuvieron en cuenta para la toma de decision sobre la

ejecucién o no del proyecto propuesto. De las respuestas obtenidas se puede concluir que

los criterios y afirmaciones que fueron tenidas en cuenta por los participantes para la toma

de decision en mayor proporcion son:

Aspecto econdémico: (14) Andlisis Costo-Beneficio para la ciudad de
implementacién con un 63,6%

Aspecto regulatorio: (8) Ley 1964 de 2019 con un 59,1%

Aspectos asociados a la tecnhologia: (12) Autonomia del vehiculos eléctricos

(EVs) vs recorridos promedio de usuario final con un 45,5%

Los criterios que tuvieron una participacién entre el 36,4% y el 40,9% son los siguientes:

Aspectos econdmicos de la tecnologia: (7) disminucién del costo de la bateria
(36,4%)

Aspecto regulatorio: (9) Decreto 1116 de 2017: gravamen arancelario (36,4%)
Aspectos econdémicos: (3) tiempo de retorno de la inversion (40,9%)

Aspectos econdmicos: (10) costo de operacion de un vehiculo eléctrico (40,9%)
Aspecto tecnolégico - econémico: (11) sistema de gestiéon 6ptimo - reduccién
costo de inversion (40,9%)

Aspecto tecnoldgico: (13) madurez de la tecnologia (40,9%)

Finalmente, los criterios que tuvieron menor participacion, entre un 4,5% y un 13,6% para

la toma de decision son:

Impresion de la tecnologia: (2) tecnologia no suficientemente madura con 4,5%
Otros: 2 participantes agregaron otros criterios asociados a su eleccién. Estos son:
o “El proyecto presenta indicadores financieros positivos para la compaiiia.
Adicionalmente, se puede convertir en un proyecto bandera para la
promocion de la movilidad eléctrica, contribuir a la masificacion de la

tecnologia, contribuir al medio ambiente, entre otros” (4.5%)
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o “Imagen corporativa y la empresa al estar en el sector eléctrico debe dar un
ejemplo a seguir de cédmo aplicar esta tecnologia” (4,5%)
e Percepcién de competidores: (1) Empresa competidora no alcanzé resultados
esperados (13,6%)
e Aspectos ambientales: (4) disposicion final de baterias insuficiente (13,6%)
e Aspectos regulatorios: (5) Regulacion y normatividad incipiente (13,6%)

e Aspectos econdmicos: (6) Costo de inversion (13,6%)

Se debe tener en cuenta que los participantes podian seleccionar mas de un criterio y/o

afirmacion. Por lo tanto, la suma de los porcentajes individuales no corresponde a un 100%.

La Figura 4-4 presenta los criterios que los participantes tuvieron en cuenta para la toma

de decisién acerca de la ejecucion o no del proyecto del contexto.

Figura 4-4. Criterios seleccionados para la toma de decision

Criterios seleccionados para la toma de decision

Andlisis Costo/Beneficio e 53 60%
Ley 1964 de 2019 e 50 10%
Autcnomia del EV vs recorridos promedio I — /5 502,
Madurez de la tecnologia n——————ssssss——— 40 90%
Sistema de gestion dptimo - reduccién costo de inversicn TEEEE—————————————— 40 90%
Costo de operacién de un vehiculo eléctrico - 40 90%
Tiempo de retorno de la inversion  E—————————————————— 40 90%
Gravamen arancelarioc HEEEEEEESS———————— 36 40%
Disminucién del costo de la bateria  mee——————————— 35 40%
13,60%
13,60%
13,60%
13,60%

Costo de inversion

Regulacidn y normatividad incipiente
Disposicién final de baterias insuficiente
Empresa competidora no alcanzé resultados

Criterio de seleccion

Tecnclegia ne suficientemente madura w4 50%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Porcentaje de ocurrencia

Se logra identificar que los aspectos que menos fueron tenidos en cuenta al momento de la
toma de decision fueron los relacionados con la impresion de la tecnologia (madurez
insuficiente), la percepcién de los competidores (empresa competidora no alcanzé los
resultados proyectados), los aspectos medioambientales (referente a la disposicion final de

las baterias insuficientes), los aspectos regulatorios y normativos incipientes y el costo de
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la inversion. Esto evidenciar que los participantes no usan en gran proporcion la informacion

de los supuestos, historias y percepciones sin informacion veraz y confirmada.

Por otra parte, los participantes seleccionaron en gran medida los criterios asociados a la
tecnologia con la informacién sobre la autonomia de los vehiculos eléctricos (EVS) vs los
recorridos promedio de la organizacion, el aspecto regulatorio sobre la Ley 1964 de 2019
la cual promueve el uso de EVs tanto publicos como privados y el aspecto relacionado con
el analisis costo-beneficio. Esto se debe posiblemente a que con la informacién veraz y de
contexto tecnol6gico sustentada en pruebas y resultados previos permite tener una garantia

y genera confianza a la hora de tomar decisiones.

En una mediana proporcion se tiene los aspectos econdmicos y tecnolégicos primaron al
momento de la toma de decision. Los aspectos econdmicos centrados en la disminucion
del costo de la bateria, el tiempo de retorno de la inversioén y el costo de operacion de un
vehiculo eléctrico y los tecnol6gicos en la madurez de la tecnologia y los sistemas de
gestion optimos tienen mayor peso porque es informacién encontrada habitualmente en

medios de interés general, de conocimiento publico, masivo y de facil acceso.

Finalmente, se evidencia que los criterios y afirmaciones suministrados tuvieron una
consecuencia directa en la decision de ejecucion o no del proyecto plateado, por lo que se
infiere que la informacidn tiene una relacion implicita en la toma de decisiones. Dado este
panorama, resulta necesario formular hipotesis que la permitan establecer relaciéon
existente entre informacion y desempefio organizacional, teniendo como referente la
relacion implicita con la toma de decisiones. Informacion sustentada por las iniciativas de
transformacién digital, de acuerdo a la revision presentada en los capitulos anteriores y
tomando como referencia la toma de decisiones como un soporte para generacién de
ventajas competitivas dentro de la organizacién que proporcionan a su vez una mejora en

el desempefio organizacional.



5. Capitulo 5 - Modelo de
Ecuaciones Estructurales

En los capitulos anteriores, se abordaron temas conceptuales relacionados con las
tematicas de Transformacion Digital y Desempefio Organizacional, estableciendo en los
mapas de ecuaciones de busqueda de la Revisidn Sistematica de la Literatura el vinculo
directo entre Big Data y las iniciativas de Transformacion digital. El modelo propuesto se
basa en establecer la relacion entre Big Data como parte de relevante de la Transformacion
Digital y el desempefio organizacional de las empresas.

Posteriormente, tras la revisién de las teorias de DC, RBV y de KBV, se determina proponer
un modelo de ecuaciones estructurales heterogéneo que incluya la contribucion de las tres
metodologias, tomando como punto de partida experimentos y validaciones analizadas en
los articulos de referencia.

Adicionalmente, se decide realizar una practica experimental con el fin de comprobar si la
informacién es utilizada para la toma de decisiones como soporte para el desempefio
organizacional. A partir de la evidencia que la informacion suministrada tiene impacto en la
toma de decisiones, se puede suponer un vinculo con el desempefio organizacional.

De acuerdo con lo anterior, en este capitulo se propone un modelo de ecuaciones
estructurales que relaciona entre transformacion digital con eje central a Big Data y
Desempefio Organizacional. Se presentan los constructos relacionadas con transformacion
digital y desempefio organizacional empleadas en la formulacién del modelo de ecuaciones
estructurales propuesto.

Dicho modelo presenta la relacion que existe entre recursos, elementos de transformacion
digital centrados en Big Data y el desempefio organizacional donde se evidencia la
participacion de la toma de decisiones en la generacién de ventajas competitivas, como

mediador de la implementacién de BDA.
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Finalmente, se aplica un instrumento con el fin de validar el modelo propuesto y establecer

las relaciones preponderantes del modelo.

5.1 Constructos de la Organizacion que
aprovechan la Transformacion Digital -
Constructos

Para la construccion del modelo de Ecuaciones Estructurales se tienen en cuenta
constructos asociadas con Transformacion Digital y con elementos de la organizacién con
el fin de elaborar constructos / hipétesis que relacionan a cada uno de los elementos del
modelo de ecuaciones estructurales.

Cada constructo se considera como un elemento del modelo propuesto y posteriormente
se analizan las relaciones presentes entre cada elemento por medio de constructos, para
luego realizar la correspondiente valoracién por medio de un instrumento diligenciado por
expertos del sector eléctrico con el fin de validar el modelo.

Los constructos que se relacionan entre si para dar origen a los constructos planteados

para el desarrollo del modelo se clasifican de la siguiente manera:
1. Constructos asociados a Transformacion Digital

a. Big Data (BD): Big Data puede constituirse a partir de una gran coleccion

de sensores, bases de datos, correos electrénicos, sitios web, imagenes y
redes sociales. Los retos de Big Data son la visualizacion, extraccion,
analisis, captura, almacenamiento, busqueda y el uso compartido de datos
(Mohanty et al., 2016).
Big data puede ayudar a abordar los desafios criticos del analisis predictivo
gue se refieren a la captura, almacenamiento, transferencia y uso compartido
de datos (arquitectura del sistema), y busqueda, andlisis y visualizacién
(andlisis de datos) (H. Chen et al., 2012; Erevelles et al., 2016).

b. BDA (Big Data Analytics): Se asocia con la transformacion y el analisis de
datos en bruto en informacién valiosa, asi como el conocimiento en la
creacion de valores comerciales. Incluye factores determinantes como la
calidad de los datos y la informaciébn son criticos para el impacto

organizacional, lo que facilitara la alta direccion en la toma de decisiones.
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Estudios anteriores han demostrado que los factores de calidad BDA
consisten en la calidad de los datos, la calidad de la informacion y la calidad
del sistema (Adrian et al., 2018).

BDA es un término global para las técnicas destinadas a manejar grandes
datos caracterizados en términos de alto volumen, velocidad y variedad (Cha
& Cha, 2014; Gunasekaran et al., 2017; Merendino et al., 2018).

El BDA, como parte de la transformacion digital, ofrece a las empresas
practicas y metodologias centradas en el negocio, proporcionando una
ventaja competitiva en la toma de decision basada en datos, que permite
mejorar la eficiencia y la eficacia del negocio debido a su alto potencial
operativo y estratégico (Corte-Real et al., 2017; Gunasekaran et al., 2017).
BDA es un recurso con potencial de uso multiple para resolver diversos
problemas.

BDA Capabilities: Habilidad de una organizacion para aprovechar los
recursos asociados a grandes volumenes de datos e informacién en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y mejoramiento de los procesos
de negocio (Correa Ospina, Martha Liliana; Diaz Pinzén, 2018; Gunasekaran
et al., 2017). Las capacidades de BDA son un conjunto de capacidades que
pueden ayudar a una organizacion a adaptar una base de recursos existente
para abordar diferentes necesidades de informacién que soportan la toma
de decision (Rialti et al., 2019).

Akter et al., 2016 y Wamba et al., 2017 indican que las capacidades de BDA
cubren dimensiones de gestion, talento y tecnologia, las cuales influyen
positivamente en el desempefio organizacional (Adrian et al., 2018)

En (Adrian et al., 2018) se presentan 3 definiciones cominmente usadas,
encontradas tras una revision sistematica de la literatura:

e Competencia para proporcionar informacioén empresarial utilizando la
capacidad de gestibn de datos, talento (contexto personal) e
infraestructura (contexto tecnoldgico) para transformar el negocio de
la informacion en una fuerza competitiva

e Capacidad de adquirir, almacenar, procesar y analizar una gran

cantidad de datos en diversas formas, y entregar informacion



Capitulo 4 - Disefio e implementacion de Practica Experimental 87

d.

significativa a los usuarios que les permite descubrir negocios valores
y percepciones de manera oportuna
e Capacidad para ensamblar, integrar e implementar sus grandes
recursos basados en datos en grandes empresas.
Implementacion de BDA: incluye procesos de gestiéon de las capacidades
y recursos de analisis de Big Data (como tecnologias, personas y procesos
de analisis), y transformacion de Big Data en informacion valiosa y
comprensible mediante el uso de aplicaciones de analisis para obtener
informacién para una toma de decisiones efectiva y mejorar el desempefio
organizacional (Adrian et al., 2018). Dentro de los factores/elementos que
afectan la implementacion de BDA se encuentran:
e Capacidades de BDA en términos de gestién, ambito organizacional,
tecnologia, talento humano y procesamiento de informacion.
e Recursos tangibles: Datos, tecnologia y recursos basicos.
e Recursos intangibles: Data-driven Culture, aprendizaje de la
organizacion, beneficios percibidos.
e Calidad de BDA: calidad de datos, calidad de la informacion y la

calidad del sistema.

2. Constructos asociados a Desempefio Organizacional

a. Agilidad Organizacional: Capacidad dinamica que acelera los procesos o

b.

simplifica la forma de trabajo para generar agilidad desde el punto de vista
estratégico, operativo y cultural. Se busca desarrollar la capacidad de
detectar y responder a cambios importantes del entorno, aprovechando la
diversidad para explotar oportunidades y aprender a construir prototipos
rapidamente e institucionalizar los casos de éxito.
En (Cérte-Real et al., 2017) la agilidad organizacional se prueba para
determinar su rol como mediador de los activos de conocimiento sobre el
desempefio a nivel de proceso y ventaja competitiva.
Toma de Decisiones: De acuerdo con (Brous, Janssen, & Herder, 2019) se
podrian dividir en:

e Toma de decisiones para la gestion del desempefio (Archetti et al.,

2015): procesos de toma de decisiones con respecto al
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mantenimiento de los niveles de servicio actuales. Centrados en
prevenir el mal funcionamiento o la falla de los activos o evaluar
rapidamente el dafio a la infraestructura después de un evento, de
modo que los procedimientos de mantenimiento puedan dirigirse a
las &reas que necesitan atencion inmediata (Aono, Lajnef, Faridazar,
& Chakrabartty, 2016; Brous et al., 2019).

e Toma de decisiones para gestionar como se perciben los servicios
de infraestructura (Hentschel et al., 2016): aspecto importante para
el proceso de toma de decisiones de gestién de activos, ya que la
eficacia de las diferentes facetas del sistema de desempefio a
menudo depende de la competencia, la capacitacién y la motivacion
de las personas que interactian con la infraestructura y los sistemas
de gestion de activos (Brous et al., 2019; Orjan, 1998).

e Toma de decisiones para mejorar los servicios de infraestructura:
Tener una perspectiva estratégica para la gestion de activos, como
por ejemplo las detecciones de dafios o fallas de infraestructura
publica critica pueden tener importantes impactos sociales y

econdmicos (Brous et al., 2019; Koo, Piratla, & Matthews, 2015)

c. Ventajas competitivas sostenibles: se asume su existencia cuando una

empresa revela tener mayor éxito en comparacion con sus competidores
actuales o potenciales (Peteraf & Barney, 2003). Un mejor desempefio con
relacién al de los competidores que constituye un indicador empirico y
comun de ventaja competitiva. Se entiende ventaja competitiva en las que
se logra un mejor desempefio estratégico (dimension cualitativa) y
rendimiento financiero (dimensién cuantitativa) en comparaciéon con la
competencia (Cérte-Real et al., 2017).

Desempefio a nivel de proceso: se determina, entre otras, por tener
mejoras continuas en la produccion y operaciones, aumento de la
productividad laboral, mejora en la flexibilidad y la utilizacion de los equipos
y herramientas, agilizando las operaciones.

Obteniendo mejoras de productos y servicios: al incluir mejoras tecnolégicas

y de informacién en productos, aumentar el ritmo de desarrollo, investigacion
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y desarrollo, monitorear el costo del disefio, mejorar la calidad, apoyar la
innovacion. Asi como, efectuar estrategias de marketing y ventas, con el fin
de descubrir las tendencias del mercado, anticipar las necesidades de los
clientes, aumentar la cuota de mercado, mejorar la precision de las
previsiones y evaluar las opciones de precios. Adicionalmente, el
desempefio de proceso se ve impactado por las relaciones con el cliente:
respondiendo a las necesidades del cliente, proporcionando servicio y
soporte postventa, mejorando la distribucién y generando la lealtad del
cliente (Cérte-Real et al., 2017).

e. Desempeiio Financiero: Hace referencia a las mediciones de las
operaciones y politicas de una organizacion en términos monetarios, como,
por ejemplo: ganancias, retorno de activos, retorno de inversién, valor
agregado, entre otros. Indicadores que continuamente estan por encima del
promedio de la industria como el EBIT (ganancias antes de intereses e
impuestos), el retorno de inversién (ROI) y el retorno de ventas (ROS) dan
muestra de mejor desempefio financiero que los competidores (Cérte-Real
etal., 2017).

f. Desempefio Estratégico: En Schilke, 2014 se incluye la obtencién de
ventajas estratégicas sobre los competidores, una gran cuota de mercado y
mas éxito que los principales competidores como indicadores de un mejor
desempefio estratégico.

g. Desempefio Organizacional (OP): Cuota o participacibn de mercado
promedio, el volumen promedio de ventas y el crecimiento promedio de las
ventas, indicadores que reflejan el grado en el que la organizacion se
desempefia mejor que sus competidores, (Whitten et al., 2012). El
desempefio organizacional hace participe de su desarrollo a planificadores
estratégicos, gerentes de operaciones, directores financieros, asesores

legales, empresarios (propietarios de la organizacion), entre otros.
3. Constructos asociados a Recursos

a. Tecnologia e infraestructura: dimensién que integra a los elementos de la
ejecucion de la analitica de datos, los cuales incluyen a las infraestructuras

de TI, el procesamiento de informacion, el gobierno de datos y la gestion de
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la calidad de los datos (Adrian et al., 2018). Las capacidades de tecnologia
incluyen la flexibilidad de infraestructura, la integracién y estandarizacion de
procesos, integracibn de sistemas informaticos, uso eficaz de las
herramientas de agregacién de datos, uso efectivo de herramientas de
andlisis de datos y de las herramientas de interpretacion de datos (Adrian et
al., 2018)

b. Recursos humanos: Contiene el factor colaborativo del trabajador del
conocimiento, el cual esta determinado por la dimensién de las personas que
se refiere a las habilidades del personal que realiza el analisis de los datos,
la relacion organizacional y cultura de analitica (Adrian et al., 2018).

c. Intercambio de Informacién (IS): Premkumar y King (1994) definen 1S

como capital organizacional que se enfoca en el flujo de informacion, (Li, Liu,
Belitski, Ghobadian, & O’Regan, 2016).
De acuerdo con Grant, los recursos se crean para crear capacidades y
teniendo en cuenta que el intercambio de informacion permite esto en la
organizacion, entonces el IS se considera un recurso (Gunasekaran et al.,
2017).

d. Conectividad (C): Recurso organizacional que se enfoca en satisfacer los
requisitos de comunicacion de los sistemas de informacion, la integracion de
las aplicaciones de informacién dentro de la organizacion y la cadena de
suministro. Asi mismo, garantizar la existencia de enlaces de sistemas de
informacion adecuados con los socios de la red de la cadena de suministro
(Gunasekaran et al., 2017)

4. Estrategia TD (Organizacidn): La Estrategia de Transformacion Digital es un factor

importante en la dimension de la organizacion. Hace referencia a la garantia de las
organizaciones para realizar la alineacién analitica estratégica, el compromiso de
gestion y la gestidn de recursos (Adrian et al., 2018). La gestién de estos recursos
BDA incluye tecnologia e infraestructura, recursos humanos y el desarrollo de
competencias.

Gestion de Conocimiento: La gestion del conocimiento es una disciplina que
facilita la creacion, el almacenamiento, la transferencia y la aplicacion de

conocimientos en las organizaciones. La gestion del conocimiento es
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multidisciplinaria y se tienen diferentes perspectivas de modelos de gestion del
conocimiento que se pueden agrupar en (Bricefio Moreno & Bernal Torres, 2010).
La gestién de conocimiento es un proceso sistematico que crea valor a partir de la
experiencia colectiva de una organizacion y de sus competencias personales,
tecnoldgicas y organizativas.
La gestion del conocimiento desempefia un papel fundamental en la gestion
eficiente de los datos y la entrega adecuada a los usuarios finales para respaldar
los procesos empresariales. La gestion del conocimiento permite capacidades
dinamicas al ofrecer competencias funcionales especificas que pueden mejorar el
rendimiento del negocio (Pisano et al., 1997).
Para los anteriores constructos se establecen hip6tesis que permiten evidenciar la relacién
entre cada una de ellas, con el fin de determinar si hay correlacion entre Transformacion
Digital y Desempefio Organizacional al examinar las relaciones y dependientes, evaluando
la contribucién y fiabilidad de los constructos e hipétesis establecidas.
La construccion de los constructos e hip6tesis se hace a partir de la revision de las
publicaciones y conclusiones del RSL. Los 27 constructos propuestos se presentan en la
Tabla 5-1, en donde se indica en la primera columna aquellas constructos de origen; es
decir, aquellas que se consideran como punto de partida hacia el vinculo con el constructo
relacionada como el de llegada. Ademas, se identifican los constructos asociados a
Transformacion Digital (TD) con fondo de color gris, las asociadas a Desempefio
Organizacional con verde, los recursos de color azul, la Gestion de Conocimiento en blanco
y la Estrategia TD de la Organizacion en rojo.

Tabla 5-1. Constructos propuestos para el Modelo conceptual de Ecuaciones Estructurales.

Constructo de Constructo de
. Constructos
Origen llegada
Estrategia TD [H1: La ejecucion de la estrategia TD tiene un efecto positivo BDA
(Organizacion) |significativo en BDA
Estrategia TD H2: La ejecucién de la estrategia TD tiene un efecto sobre Tecnologia e
.g . la tecnologia e infraestructura y los recursos humanos de la | infraestructura y
(Organizacion) o
organizacion RR.HH.
Tecnologia e [H3: El despliegue de grandes cantidades de datos esta BD

infraestructura |relacionado con la tecnologia e infraestructura disponibles

Tecnologia e [H4: La tecnologia e infraestructura esta positivamente

. . . Conectividad (C
infraestructura |[relacionada con la conectividad ©
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Constructo de

Constructo de

. Constructos
Origen llegada
Recursos . .

H5: Las capacidades de recursos humanos tienen un efecto
humanos ositivo en la difusion de BDA BDA
RRHH) [P '
Recursos . . -
hUMANOS H6: Las capacidades de recursos humanos tienen un efecto Agilidad
itivo en | ili rganizacional rganizacional

(RR.HH.) positivo en la agilidad organizacional Organizacional

BD H7: BD permite la creacion de Intercambio de Informacion Intercambio de

(I1S)

Informacién (IS)

Conectividad (C)

H8: La conectividad esta positivamente relacionada con el
intercambio de informacion.

Intercambio de
Informacién (IS)

BD H9: BD permite la creacion de BDA BDA
Intercambio de [H10: El intercambio de informacién esta positivamente
. . o BDA
Informacion (IS) |relacionado con la aceptacion de BDA.
Conectividad (C) H11: La conectividad esta positivamente relacionada con la BDA

aceptacion de BDA.

BDA

H12: La difusién de BDA influye positivamente en la
creacion de BDA Capabilities

BDA Capabilities

BDA Capabilities

H13: Las Capacidades de BDA permiten una gestion eficaz
del conocimiento

Gestion eficaz del
conocimiento

BDA Capabilities

H14: Las Capacidades de BDA permiten una
implementacion adecuada de BDA

Implementacion
de BDA

Implementacion
de BDA

H15: Una implementacion adecuada de BDA permite una
gestion eficaz del conocimiento

Gestion eficaz del
conocimiento

Gestion eficaz
del conocimiento

H16: Una gestion eficaz del conocimiento impacta
positivamente en alcanzar Agilidad Organizacional

Agilidad
Organizacional

Implementacion |H17: La implementacion de BDA tiene efectos positivos en Toma de
de BDA la efectividad de la toma de decisiones. decisiones
L L - . Ventaja
Gestién eficaz |H18: La Gestion eficaz del conocimiento impacta com etijtiva
del conocimiento |positivamente en la ventaja competitiva sostenible P ;
sostenible
. . o . Ventaja
Agilidad H19: La agilidad organizacional afecta positivamente la com etijtiva
Organizacional |creacion de ventajas competitivas. P .
sostenible
Agilidad H20: La agilidad organizacional influye positivamente en el Desempefio a
Organizacional |desempefio a nivel de proceso. nivel de proceso
Toma de H21: La Toma de Decisiones apalancada por la Ventaja
Decisiones implementacién de BDA afecta positivamente la creacion de competitiva
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Constructo de Constructo de
. Constructos
Origen llegada
ventajas competitivas. sostenible
~ ~ . . Ventaja
Desempefio a |H22: El desempefio a nivel de proceso tiene un efecto competitiva
nivel de proceso |positivo en la ventaja competitiva. P .
sostenible

Ventajas . o . . ~
.]. H23: Las Ventajas competitivas sostenibles tienen un efecto Desempefio
competitivas . O . L . .
. positivo en el Desempefio Financiero de la Organizacion Financiero
sostenibles
Ventajas . o . . ~
.]. H24: Las Ventajas competitivas sostenibles tienen un efecto Desempefio
competitivas . ~ . R L.
. positivo en el Desempefio Estratégico de la Organizacion Estratégico
sostenibles
~ o . . Desempefio
Desempefio a |H25: El desempefio a nivel de proceso tiene un efecto . p_
: s o o Organizacional
nivel de proceso |positivo en el Desempefio Organizacional (OP) (OP)
Desemperio H26: El Desempefio Financiero apalancado por ventajas Desempefio
. p competitivas impacta positivamente el Desempefio Organizacional
Financiero .
Organizacional (OP) (OP)
Desemperio H27: El Desempefio Estratégico apalancado por ventajas Desempefio
,p. competitivas impacta positivamente el Desempefio Organizacional
Estratégico .
Organizacional (OP) (OP)

5.2 Modelo de Ecuaciones Estructurales

A continuacién, se presenta la propuesta del modelo de ecuaciones estructurales, basado
en la teoria de Capacidades Dinamicas, DC, e incluyendo elementos de la organizacion
asociados a recursos y conocimiento. EI modelo propuesto esta conformado por 17
constructos relacionados entre si por medio de 27 hipétesis.
En consecuencia, se evidencia la influencia de BDA, fundamentada en una Estrategia de
Transformacion Digital, la cual permea en la gestién de los recursos de la organizacion en:
e FEl efecto para la efectividad en la toma de decisiones
e Efecto en la generacion de ventajas competitivas sostenibles, a través del
apalancamiento de la Gestibn de Conocimiento y apoyado por la capacidad

dinamica de agilidad organizacional
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e Mejoras en el Desempefio a nivel de proceso por medio de Agilidad Organizacional,
la cual se ve fortalecida por la Gestién de Conocimiento y la gestion adecuada de
los recursos disponibles

e Impacto en el Desempefio Organizacional al obtener mejoras en los items
anteriores: toma de decisiones, ventajas competitivas y desempefio a nivel de
proceso.

En esta linea es posible establecer la relacion existente entre Transformacion Digital y
Desempefio Organizacional, tomando como enfoque central BDA. Se establecen vinculos
entre los constructos asociadas a TD y OP, basados en capacidades dinamicas y fortalecido
a través de la interaccion entre Gestion de conocimiento y los Recursos de la organizacion.
En la Figura 5-1 se muestra el modelo conceptual propuesto donde se indican los

constructos e hipétesis.

Figura 5-1. Modelo conceptual de la relacién entre Transformacién Digital y Desempefio

Organizacional

‘ Estrategia 1D H
(Organizacion)
H2

Tecnologiae | | H3 H9 H12 BDA H14 Implementacion de| H17 B
Infraestructura ‘ BD — BDA — Capabilities BDA Toma de Decisiones

H7

|

i

i

|

i

i H13 H15 W21

‘ (et H10

: Ha Intercambio de , | {z3 | Desempefio = H26

i (Informacidn (IS) » - H18 Ventaja Competitiva Financiero |

! f Gestion del conocimiento ———» »

[ H8 Sostenible r
i { ) Desempefio | H27 Desempeiio
i o Hi1 estratégico ganizaci (op)
1 —%Conectlvldad{c)}— ) i Or nlzac.lonal 0P
i — H16 H1g,/

[ ‘ Recursos | | ks / h22

! Humanos |

|

i H6 Agilidad |/ H20 fio a nivel H25

{ Organizacional de proceso

i o E— R

1 Recursos

El modelo propone la relacién de elementos que integran los constructos encontradas en la
revision sistematica de la literatura y agrupadas como se muestran de la tabla 4-2 hasta la
tabla 4-6.
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Tabla 5-2. Variables agrupadas para cada constructo asociado a TD

Big Data

Big Data Analytics

Sensores, bases de datos

Transformacion y andlisis de datos

Busqueda, extraccion y captura

Aceptacion de BDA

Almacenamiento

Rutinizacion de BDA

Visualizacion y uso compartido de datos

Asimilacion de BDA

Difusién de BDA

BDA Capabilities

Implementacion de BDA

Aprovechamiento de recursos

Gestion de las capacidades

Adaptacion de recursos existentes

Gestién de recursos de analisis de BD

Soportar toma de decision

Calidad de BDA

Gestidn, talento y tecnologia

Tabla 5-3. Variables agrupadas para cada constructo asociado a OP

Agilidad Organizacional

Toma de Decisiones

Ventajas competitivas

sostenibles
Detectar y responder a Gestién de percepcion de Financieras: dimensién
cambios del entorno servicios de infraestructura cuantitativa
o . - ~ Estratégicas: dimension
Simplificar formas de trabajo Gestion del desemperio cualitativa

Aceleracion de procesos

Mejorar servicios de
infraestructura

Desempenio a nivel de
proceso

Desempefio Financiero

Desempefio Estratégico

Desempenio de la cadena de
suministro (SCP)

Reduccidén de costos de la
cadena de suministro

Fortalecimiento de relacién
con proveedores

Mejoras continuas en la
produccién y operaciones

Operaciones y politicas
econémicas

Mejoramiento de
planificacion

Productividad laboral

Ventajas estratégicas
sobre los competidores

Mejoras de productos y
servicios
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Tabla 5-4. Variables que integran el constructo de Desempefio Organizacional

Desempefio Organizacional

Estratégico
Financiero
Proceso
Valor Organizacional

Tabla 5-5. Variables agrupadas para cada constructo asociado a Recursos

Tecnologia e infraestructura Recursos humanos
Accesibilidad, precision y relevancia de IS Trabajador del conocimiento
Calidad Habilidades del personal
Capacidades de implementacién de IS Cultura de analitica

Procesamiento de informacioén
Gobierno de datos

Intercambio de Informacién (IS) Conectividad (C)
Flujo de informacién Satisfacer requisitos de comunicacion
Capital organizacional Garantizar existencia de enlaces de sistemas

Recurso Organizacional

Estrategia TD (Organizacion)

Flexibilidad Estratégica de TI
Asociacién de Negocios BDA
Alineacion de negocios BDA
Compromiso de gestion
Gestidn de Recursos

Tabla 5-6. Variables que integran la vision basada en constructo de conocimiento

Gestion de Conocimiento
Creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacién de conocimiento
Gestion eficiente de datos y entrega adecuada a los usuarios finales
Gestion del conocimiento enddgeno
Gestidn del conocimiento exdégeno
Intercambio de Conocimiento
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5.3 Validacion del Modelo de Ecuaciones
Estructurales

Para realizar una validacién del Modelo de Ecuaciones Estructurales propuesto, en el cual
se presenta la relacion que existe entre recursos, elementos de transformacion digital
centrados en Big Data y el desempefio organizacional se realiz6 una encuesta que fue
contestada por profesionales expertos del sector eléctrico.

El perfil de los profesionales seleccionados para diligenciar la encuesta fueron profesionales
a nivel estratégicos de la organizacion que toman de decision para elaborar politicas y
estrategias, y de nivel tactico de coordinacion y supervision de proyectos que tengas una
relacion con el uso de TIC. Las areas de trabajo de los profesionales seleccionados van
desde la gerencia de procesos, responsables de TIC, recursos humanos, gestion de
proyectos e innovacion tecnolédgica. Los profesionales se identificaron a partir de la base de
datos construida por los profesionales de las diferentes empresas de sector de energia
eléctrica, que han participado en talleres y foros de discusion nacional sobre Smart Grids
desde 2012 por parte de la UPME y el grupo de investigacién Grupo de Investigacion:
Electrical Machines & Drives, EM&D. finalmente, de los 50 invitaciones a profesionales del
sector de energia eléctrica para contestaron la encuesta 36 profesionales valoraron los
constructos e hipotesis del modelo.

El instrumento permitié dar una ponderacion a cada uno de las 27 hipétesis que se plantean
como relacion entre cada elemento del modelo propuesto. Esto con el fin de establecer las
relaciones preponderantes del modelo. La encuesta presenta el Modelo de Ecuaciones
Estructurales propuesto, el cual estd conformado por 17 constructos relacionados entre si
por medio de 27 hipoétesis. Se solicitd que los participantes asignaran una valoracion entre
0y 10 para cada constructo (hip6tesis desde H1 hasta H27 que relacionan dos elementos
del modelo) y los valores asignados se ajustan a la escala indicativa de la Tabla 5-7.

Tabla 5-7. Escala indicativa para agrupar las respuestas obtenidas en la encuesta.

00los5]10]15]20]25]|30]35[40]4as5]|50]|55]60]65]70]75]80]85][90][95][100

. e e Relacidn entre moderada L.
Escasa o nula relacion Relacion déhil fuert Relacidn fuerte
y fuerte

La Figura 5-2 presenta la agrupacion de las calificaciones dadas por los participantes de
cada uno de los constructos del modelo propuesto. La representacion en box plot

representa graficamente las calificaciones dadas para cada constructo a través de sus



98 Transformacion Digital y Desempefo Organizacional en Empresas del Sector de

Energia Eléctrica

cuartiles, indicando dentro de cada recuadro la mediana de los datos. Las lineas que
extienden desde la caja, corresponden a los valores maximo y minimo de las calificaciones.
Para la validacion del modelo propuesto se considerardn como validos los constructos cuya
mediana este dentro del rango de Relacion Fuerte de la escala indicativa. Por lo tanto, se

incluiran todos los constructos con una mediana superior o igual a 8,0.

En la Figura 5-2 se observa que el constructo H7 tiene una mediana de 7,0, por lo tanto
esta relacion se descarta en el modelo final. Los demés constructos del modelo presentan
una mediana dentro del rango establecido como valido. Sin embargo, el constructo H11
presenta una gran dispersion de los datos al encontrar al cuartil Q1 (25% de los datos) en
un valor de 56,25, generando un rango intercuartilico (Q3—Q1) amplio que permite visualizar
una gran dispersion de las calificaciones para este constructo, dentro de la escala de
relacion moderada a fuerte. Por lo cual, no es tenido en cuenta igualmente para el modelo
definitivo. La Figura 5-3 presenta el diagrama conceptual del modelo de ecuaciones
estructurales validado. Adicionalmente, se realiza un analisis de matriz de correlaciones
uno a uno de los constructos propuestos (Anexo B), en donde no se encontraron
correlaciones negativas y se destacan las correlaciones positivas con coeficientes mayores
a 0,6.

Figura 5-2. Andlisis de la informacion de validacion de Modelo conceptual de la relacion
entre Transformacion Digital y Desempefio Organizacional

Relacion
Fuerte

1]

Relacionentre
moderada y fuerte

Relacion
déhil

Escasa o nula
relacion




Capitulo 4 - Disefio e implementacion de Practica Experimental 99

Figura 5-3. Modelo conceptual validado de la relacién entre Transformacion Digital y

Desempeiio Organizacional

| Estrategia TD Hi: 0%
Organizacion
H2: 90%
1H3: 90% Ho: 100% H12: 85% H1d: 95% H17: 90%
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< -
. e
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Recursos ]

En este modelo validado se eliminaron las relaciones dadas por los constructos H7 y H11:

e H7: BD permite la creacion de Intercambio de Informacion (IS)

e H11: La conectividad esta positivamente relacionada con la aceptacion de BDA
Sin el constructo H7 se hace evidente que no se requiere que la informacién a intercambiar
deba ser exclusivamente de grandes volimenes de informacién, dando lugar a que exista
el intercambio de informacién de cualquier cantidad de datos, sean o no parte de iniciativas
de Big Data. Al eliminar la relacién dada por H11 se presenta la conectividad como mediador
entre la tecnologia e infraestructura y el intercambio de informacion, dando sentido al flujo
de informacién hacia BDA por medio del enlace que permite la conectividad. Por lo tanto,
el modelo conceptual final propuesto obtenido en el presente estudio después de la

validacién se presenta en la Figura 5-4.
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Figura 5-4. Modelo conceptual final propuesto obtenido después de la validaciéon
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En el modelo final formulado se evidencia que la estrategia de Transformacion Digital influye
directamente en los constructos asociados a la gestibn de recursos, tanto fisicos
(tecnologias e infraestructura) como los asociados a los recursos humanos, estableciendo
su relacién directa con estos a través del constructo H2. Ademas, la estrategia de la
organizacion se encarga de garantizar una flexibilidad estratégica de TI, permitir la
asociacion y alineacion de negocios de BDA, por medio del compromiso de la alta gerencia
y su responsabilidad de gestién. Esta asociacion y alineacion de negocios asociados a BDA,
hace posible la relacién directa con BDA por medio del constructo H1.

Los recursos de tecnologia e infraestructura incluyen las capacidades de despliegue de IT,
las capacidades de flexibilidad de infraestructura, integracion y estandarizacion de
procesos, integracion de sistemas informéticos, el uso eficaz de las herramientas de
agregacion de datos, de las herramientas de analisis de datos y su interpretacion. Esto
permite desplegar las relaciones con BD (constructo H3) y con la conectividad (constructo
H4)

Por su parte, los recursos humanos agrupan las capacidades de analisis del personal
asociado a las iniciativas de TD, la relacién organizacional, las habilidades del personal, la
cultura de analitica y la relaciébn organizacional para el desarrollo de las funciones
asignadas. Elementos que permiten desarrollar la analitica presente en BDA (constructo

H5) y generar la capacidad dinamica de Agilidad Organizacional (constructo H6).
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Luego de la eliminacién de los constructos H7 y H11 se generd una relacion entre tecnologia
e infraestructura y BDA por medio de la mediacion de la conectividad y el intercambio de
informacién, donde se consideran los datos como activos de las organizaciones que al
generar el flujo de informacion adecuado pueden proporcionar ventajas competitivas al
tener en cuenta dicha informacién en la toma de decisiones.

De acuerdo con la validacion realizada, en la Figura 5-3 se evidencia una fuerte aceptacion
de la relacion directa entre BD y BDA (constructo H9 con una mediana de 100%), tomando
como el fundamento la relacion precedente del constructo H3 entre Tecnologia e
Infraestructura y Big Data.

A partir de BDA, se valida la relacion con las capacidades de BDA con una mediada de
85% que es soportada por el constructo H12, el cual establece que la difusién de BDA
influye positivamente en la creacién de BDA Capabilities. Estas capacidades corresponden
a la transformacion y analisis de datos y se basa en la adaptacion de recursos existentes,
soportar la toma de decision, y la gestién, talento y tecnologia. Consecuentemente, a partir
de las capacidades de BDA se plantea la implementacién de BDA en el constructo H14,
con la gestion de las capacidades generadas, la gestion de recursos de BDA y garantizando
la calidad de la analitica de datos.

Como consecuencia de las capacidades de BDA y su implementacion se generan las
relaciones con la gestion del conocimiento, por medio de los constructos H13 y H15
respectivamente. Donde esta gestion corresponde a la creacion, almacenamiento,
transferencia y aplicacién de conocimiento, con las funcionalidades de gestion eficiente de
datos y entrega adecuada a los usuarios finales (intercambio de conocimiento).

De la gestidn de conocimiento se establece una influencia positiva en la capacidad dinamica
de agilidad organizacional (H16), la cual permite detectar y responder a cambios del
entorno, simplificando las formas de trabajo y acelerando los procesos.

Esta agilidad impacta positivamente en el desempefio a nivel de proceso, proporcionando
mejoras en el desempefio de la cadena de suministro (SCP), en la produccion y
operaciones, aumentando la productividad laboral y la oferta de productos y servicios (H20)
Por su parte, la toma de decisiones mediada por la implementacion de BDA (constructo
H17) genera ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones (H21), esto permite
inferir que usar la informacion de las iniciativas de Big Data tiene una influencia en la toma

de decisiones, y concuerda con la conclusién del experimento de economia experimental,
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donde los criterios y afirmaciones como suministro de informacion influyeron en la toma de
decision final.

Ahora bien, la toma de decisiones se considera como un eslabén y soporte para la
generacién de ventajas competitivas sostenibles, elemento que se convierte en un foco
importante del modelo, al estar mediado por la influencia directa de la gestion del
conocimiento (H18), la agilidad organizacional (H19) el desempefio a nivel de proceso (H22)
y la propia toma de decisiones (H21). Entonces, las ventajas competitivas agrupan las
relacionadas con la mejora del desempefio financiero (H23) con indicadores como la
reduccién de costos de la cadena de suministro y la generacién de operaciones eficientes
y politicas econdmicas que generan valor a la organizacion. Ademas, estan asociadas al
desempefio estratégico (H24) con el fortalecimiento de relaciébn con proveedores, el
mejoramiento de planificacibn y las ventajas estratégicas generadas sobre los
competidores.

La influencia de los desempefios a nivel de proceso (H25), financiero (H26) y estratégico
(H27) contribuyen positivamente en el desempefio organizacional, el cual proporciona valor
en la estrategia de las empresas, involucra a los planificadores, gerentes, directores,
asesores, empresarios, entre otros. Asi también, permite reunir indicadores de medicién de
desempefio frente a los competidores, como por ejemplo las cuotas o participacion de
mercado promedio, el volumen promedio de ventas y el crecimiento promedio de las ventas.
El desempefio organizacional es impactado trasversalmente con los elementos
tecnoldgicos y de infraestructura asociados a Transformacion Digital, los recursos humanos
y sus habilidades, las capacidades de analitica de datos y su impacto sobre los procesos a
nivel de proceso y finalmente sobre la estrategia de la organizacién, la cual integra,
construye, reorganiza y reconfigura las competencias internas y externas para adaptarse a
los entornos de cambio, tal como lo plantean las capacidades dinamicas presentadas
anteriormente.

En conclusion, se puede destacar el modelo propuesto que muestra la articulacion de las
teorias basada en recursos, gestionados por la estrategia de TD, la vision basada en
conocimiento por medio de la integracion de la gestion del conocimiento con las
capacidades de BDA y su implementacién. Ademas, del impulso de la capacidad dinamica
de agilidad organizacional a través de la gestibn de conocimiento al proporcionar

herramientas de BD y su influencia directa con los recursos humanos para generar las
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ventajas competitivas que impulsan un mejoramiento del desempefio organizacional,
contextualizado y determinado por las dimensiones de organizacion, de personal y

tecnoldgico.



6. Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones de la presente investigacion, las cuales

destacan el cumplimiento de los objetivos y propdsitos planteados.

6.1 Conclusiones

En el desarrollo del marco conceptual se evidencia una estrecha relacién entre el
ciclo de vida asociado a transformacion digital y el proceso de conversion de Big
Data en informacién y conocimiento. Por lo tanto, se considerd la teoria de Big Data
como uno de los fundamentos de la transformacion Digital.

Los mapas a partir de la ecuacion de busqueda de RSL presentan, recurrentemente,
la formacién de los clusters alrededor de Big Data, cambios organizacionales y
desempefio, estrategia y los sistemas de inteligencia de negocios y la gestién de
tecnologias e informacion. Ademas, se evidencio un vinculo directo entre Big Data
y desempefio organizacional.

El proceso del experimento de economia experimental y la validacion del modelo
propuesto permite identificar que los procesos de las organizaciones funcionan
como fendbmenos que tienen realidades objetivas y diversas, que se pueden
expresar en relaciones causales y medirse por medio de datos, en muchas
ocasiones en tiempo real, y que producen conocimiento como elemento clave en la
generacién de valor en las organizaciones.

En el experimento de toma de decision se muestra que la informacion veraz y de
contexto tecnoldgico sustentada en pruebas y resultados previos permite tener una
garantia y genera confianza a la hora de tomar decisiones. Esto se sustenta en que
los participantes seleccionaron en gran medida los criterios asociados a la
tecnologia con la informacion sobre la autonomia del EV vs los recorridos promedio

de la organizacion, el aspecto regulatorio sobre la Ley 1964 de 2019 la cual
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promueve el uso de EVs tanto publicos como privados y el aspecto relacionado con
el andlisis costo-beneficio

El Modelo de Ecuaciones Estructurales propuesto establece una relacion entre
Transformacion Digital, enfocada en Big Data, y Desempefio Organizacional, a partir
de RSL en la teoria de DC y la contribucién de algunas metodologias, experimentos
y validaciones analizadas de teorias RBV y de KBV.

En el modelo de Ecuaciones Estructurales propuesto que establece la relacion entre
Transformacion Digital y Desempefio Organizacional evidencia que la estrategia de
Transformacion Digital debe agrupa los constructos asociados a la gestién de
recursos fisicos (tecnologias e infraestructura) y los recursos humanos. Ademas, la
estrategia de la organizacibn se debe encargar de garantizar una flexibilidad
estratégica de Tl, permitir la asociacién y alineacion de negocios de BDA, por medio
del compromiso de la gerencia, y de este modo, haga posible la relacion directa con
BDA.

Los recursos de tecnologia e infraestructura incluyen en las capacidades de
despliegue de TI, las capacidades de flexibilidad de infraestructura, integracion y
estandarizacion de procesos, integracion de sistemas informaticos, el uso eficaz de
las herramientas de agregacion de datos, de las herramientas de analisis de datos
y su interpretacion, permitiendo establecer las relaciones con BD y con la
conectividad.

Los recursos humanos agrupan las capacidades de analisis del personal asociado
a las iniciativas de TD, la relacién organizacional, las habilidades del personal, la
cultura de analitica y la relacién organizacional para el desarrollo de las funciones
asignadas, que permiten desarrollar la analitica presente en BDA y generar agilidad
organizacional como capacidad dinamica.

Se establece una influencia positiva de la gestién de conocimiento con la capacidad
dinamica de agilidad organizacional. Esta permite detectar y responder a cambios
del entorno, simplificando las formas de trabajo y acelerando los procesos. Ademas,
esta agilidad impacta positivamente en el desempefio a nivel de proceso,
proporcionando mejoras en el desempefio de la cadena de suministro, en la
produccién y operaciones, aumentando la productividad laboral y la oferta de

productos y servicios.
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La toma de decisiones mediada por la implementacion de BDA genera ventajas
competitivas sostenibles en las organizaciones. Por lo tanto, se infiere que usar la
informacién de las iniciativas de Big Data tiene una influencia en la toma de
decisiones, y concuerda con los resultados del experimento de economia
experimental, donde los criterios y afirmaciones como suministro de informacién
influyeron en la toma de decision final.

La generaciébn de ventajas competitivas sostenibles se convierte en un foco
importante del modelo propuesto, y esta mediado por la influencia de la gestion del
conocimiento, la agilidad organizacional, el desempefio a nivel de proceso y la toma
de decisiones.

La influencia de los desempefios a nivel de proceso, financiero y estratégico
contribuyen positivamente en el desempefio organizacional, el cual proporciona
valor en la estrategia de las empresas, involucrando a los planificadores, gerentes,
directores, asesores, empresarios, entre otros.

El desempefio organizacional es influenciado trasversalmente por los elementos
tecnoldgicos y de infraestructura asociados a Transformacion Digital, los recursos
humanos y sus habilidades, las capacidades de analitica de datos y su impacto
sobre los procesos a nivel de proceso y finalmente por la estrategia de la
organizacion.

El modelo propuesto articula la teoria basadas en recursos, gestionados por la
estrategia de TD, la visidon basada en conocimiento por medio de la integracion de
la gestion del conocimiento con las capacidades de BDA y su implementacion y la
union con la capacidad dindmica de agilidad organizacional a través de la gestion
de conocimiento al proporcionar herramientas de las iniciativas de BD.

El modelo propuesto permite representar las relaciones entre los conceptos
independientes y dependientes de las organizaciones que interactuar en el efecto
de la transformacion digital sobre el desempefio organizacional, y es posible evaluar
la contribucién y fiabilidad de cada constructo e hip6tesis establecidos. Ademas,
este modelo muestra la importancia de la digitalizacién en las organizaciones para
generar valor en los negocios y en la toma de decisiones, siempre y cuando, las
empresas definan cambios en los procesos, funciones, cultura organizacional y

capacidades profesionales de la organizacion para poder adaptarse a los esquemas
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de operaciéon de toma de decisiones basadas en informacion en tiempo real y

finalmente mejorar su desempefio.

6.2 Recomendaciones

El presente estudio aporte en las bases que demuestran las relacione existente entre
trasformacion digital y desempefio organizacional, con insumo para que los investigadores
pueden examinar las relaciones causales entre los hallazgos de los constructos de
Transformacion Digital y los cambios requeridos en las organizaciones a nivel de
desempefio.
Por lo tanto, a partir de la investigacion realizada, se recomienda emprender investigaciones
similares 6 continuar con investigaciones en los siguientes temas:
e Establecer relacion entre Transformacion Digital y Gobernanza de Datos de las
organizaciones para garantizar el valor del dato
e Evaluar las implicaciones de la transformacion digital en la toma de decision
operativa, tactica y estratégica en el proceso de implementacién de tecnologias
digitales en la organizacion.
e Evaluar las consideraciones éticas en el desarrollo de aplicaciones de
transformacion digital donde se puede generar ventaja competitiva a partir de datos

de clientes, proveedores, usuarios, etc.
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A. Anexo A: Contenido Instrumento de
Practica Experimental y Caracterizacion
de Participantes

Contenido del Instrumento de Practica Experimental

El instrumento aplicado para el experimento de economia experimental se divide en 3
secciones, la primera incluye informacion general, relacionada con datos personales, de
educacion y laborales. A continuacion, se presenta el disefio de las tres secciones del
instrumento y la caracterizacion de los participantes, dadas las respuestas de la primera
seccion.

Secciéon N.1

La Tabla A-1 presenta las preguntas de la informacion bésica del encuestado.

Tabla A-1. Informacion basica de los participantes - Seccion 1 del instrumento.

Pregunta Opciones de respuesta

Direccién de correo electrénico Pregunta abierta
Nombre - Apellidos Pregunta abierta

Menor de 25 afios
Entre 25 y 30 afos
Entre 30 y 35 afios
Entre 35 y 40 afos
Entre 40 y 45 aios
Entre 45 y 50 afos
Mayor a 50 afios

Rango de Edad

Femenino
Género Masculino
Prefiero no decirlo

Por lo menos 1 mes, pero menos de 3 meses
Por lo menos 3 meses, pero menos de 12 meses
Por lo menos 1 afio, pero menos de 3 afios

Por lo menos 3 afios, pero menos de 6 afos

Por lo menos 6 afios, pero menos de 10 afios
Diez afios 0 més

Experiencia laboral

Empleado independiente

Tipo de organizacién en la que Organizacion sin &nimo de lucro
trabaja Sector privado

Sector publico
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Pregunta

Opciones de respuesta

Nivel educativo

Educacion técnica, profesional o tecnoldgica

Educacién universitaria

Especializacion

Maestria

Doctorado

Rol en el sector de energia
eléctrica

Comercializador

Entidad de Planificacidn, Regulacion o Control

Mercado de energia (XM)

Operador de Red de Transmision o de Distribucion

Proveedor de servicios: Fabricante, Ingenieria, asesores

Universidades, Centros de Investigacion e Innovacion.

Usuario Final

Otros

Estratégico

Tipo de empleado Tactico
Operativo
Grupo A
Grupo Asignado Grupo B
Grupo C

Con respecto al tipo de empleado se hace la siguiente clasificaciéon para cada perfil:

e Nivel estratégico: Encargado de la elaboracién de las politicas y estrategias de la
organizacion. Determina los objetivos a largo plazo y el modo en que la organizacion

debe interactuar con otras entidades. Se toman decisiones que afectan a toda la

organizacion.

e Nivel tactico: Coordina las actividades que se desarrollan en el nivel operativo, asi
como las decisiones que se toman y que afectan a un sector, area o departamento

especifico. En este nivel se encuentra el gerente de produccion, lideres de

proyectos, administracién de ventas, etcétera.

e Nivel operativo: Su funcion es realizar en forma eficaz las tareas que se realizan

en la organizacion. Se realizan tareas rutinarias programadas por el nivel tactico de

la empresa.

Seccién N.2

Al inicio de la seccién se presenta el mismo contexto de decision para los 3 grupos

e Contexto de decisién (el mismo para todos los grupos)
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“En el marco de la planeacién del siguiente afio de su organizacion, se propone
como alternativa la ejecuciéon de un proyecto de ingenieria, del sector de energia,
relacionado especificamente con la implementacion de un sistema de movilidad
eléctrica para el uso operativo de los procesos y de transporte por parte de los
trabajadores de la organizacién.

El sistema de movilidad eléctrica incluye los vehiculos eléctricos, la infraestructura
de las estaciones de recarga, el sistema de medicidn inteligente y la disposicion final
de las baterias.

Para tal fin, la organizacion esta evaluando alternativas y se debe tomar la decision
de ejecucién o no del proyecto en un plazo no mayor a 2 semanas.

Por lo tanto, la organizacion le solicita tomar la decisidn al respecto. Teniendo en
cuenta que, si decide realizarlo, usted sera el responsable de la ejecucion,

supervisién, seguimiento, operacion y puesta en marcha de este proyecto.

Posteriormente, se presenta la siguiente informacion para cada uno de los grupos:
Grupo A
e Contexto de decision
e . Usted decide ejecutar el proyecto?
Si-No
Grupo B
e Contexto de decision
e Adicionalmente, se conocen los siguientes criterios y afirmaciones:
1- El tiempo de retorno de la inversion promedio del proyecto es de ocho (08) afios
2- El costo de inversion de un vehiculo eléctrico es dos (02) veces mayor que el de
un vehiculo de combustion
3- El costo de operacion de un vehiculo eléctrico es seis (06) veces menor que el
de un vehiculo de combustion
e . Usted decide ejecutar el proyecto?
Si—No

Grupo C
e Contexto de decisién

e Se conocen los siguientes criterios y afirmaciones:
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1- Una de sus organizaciones competidoras, el afio anterior, implemento un sistema
de vehiculos eléctricos, como el propuesto por su organizacion y no alcanzé los
resultados/beneficios esperados inicialmente.

2- Personas en general de la empresa y de la comunidad tienen la impresién de que
los vehiculos eléctricos no son una tecnologia madura.

3- El tiempo de retorno de la inversion promedio del proyecto es de ocho (08) afios
4- Algunas organizaciones medioambientales afirman que la disposicion final de las
baterias es insuficiente. Por lo tanto, se podria generar una mayor contaminacion
en los préximos afos.

5- Asesores y expertos de firmas consultoras afirman que la regulacién vy
normatividad es incipiente. Esto no podria dar las garantias suficientes para la
operacion de los vehiculos eléctricos a largo plazo.

6- El costo de inversion de un vehiculo eléctrico es dos (02) veces mayor que el de
un vehiculo de combustion.

7- Estudios recientes demuestran que el costo de bateria, que corresponde
actualmente a un 40% del costo de un vehiculo eléctrico, decrece en funcién del
tiempo; por lo tanto, su costo base disminuira al 50% en los proximos 5 afos.

8- La ley 1964 de 2019, la cual promueve el uso de vehiculos eléctricos (EVs), tanto
publicos como privados, establece que para el 2025 minimo el 10% de los vehiculos
de transporte publico deberan ser eléctricos. Asi mismo, para Bogoté, en el 2021 se
deben garantizar por lo menos veinte estaciones de carga rapida. Los incentivos
para los EVs incluyen: no tener restriccion de circulacion como pico y placa, 10% de
descuento en SOAT, descuento en revision técnico-mecanica, el impuesto del
vehiculo se liquidara sobre el 1% del valor comercial, actualmente esta entre 1,5%
y 3,5%.

9- El Decreto 1116 de 2017 establece un gravamen arancelario del 0% para la
importacion anual de vehiculos eléctricos y cargadores y 5% para vehiculos
hibridos.

10- El costo de operacion de un vehiculo eléctrico es seis (06) veces menor que el
de un vehiculo de combustién.

11- Estudios estiman que las flotas empresariales pueden tener un sistema de

gestion de recarga de vehiculos eléctricos que optimiza a relacion de 1 a 6. Es decir,



Transformacion Digital y Desempefio Organizacional en Empresas del Sector
120 de Energia Eléctrica

gue con una sola estacién de recarga se puede llegar a recargar 6 EVs al mismo
tiempo. Por lo tanto, el costo de las estaciones de recarga no superaria el 2% del
valor total del proyecto.
12- Dentro de las alternativas de vehiculos eléctricos (EV) en el mercado, se
encuentran aquellos que tienen autonomia de 300 km y se conoce que los recorridos
de la empresa son en promedio de 100 km/dia.
e ¢ Usted decide ejecutar el proyecto?

Si- No

Seccién N.3 - Criterios para toma de decision

Se plantea el siguiente interrogante y se presentan las opciones de respuesta. El

participante podra seleccionar mas de una opcion.

¢, Qué criterios o afirmaciones tuvo en cuenta para la toma de decision?
1- Una de sus organizaciones competidoras, el afio anterior, implementé un sistema
de vehiculos eléctricos, como el propuesto por su organizacion y no alcanzé los
resultados/beneficios esperados inicialmente.
2- Personas en general de la empresa y de la comunidad tienen la impresién de que
los vehiculos eléctricos no son una tecnologia madura.
3- El tiempo de retorno de la inversion promedio del proyecto es de ocho (08) afios
4- Algunas organizaciones medioambientales afirman que la disposicion final de las
baterias es insuficiente. Por lo tanto, se podria generar una mayor contaminacion
en los préximos afos.
5- Asesores y expertos de firmas consultoras afirman que la regulacion y
normatividad es incipiente. Esto no podria dar las garantias suficientes para la
operacién de los vehiculos eléctricos a largo plazo.
6- El costo de inversidn de un vehiculo eléctrico es dos (02) veces mayor que el de
un vehiculo de combustion
7- Estudios recientes demuestran que el costo de bateria, que corresponde
actualmente a un 40% del costo de un vehiculo eléctrico, decrece en funcion del
tiempo; por lo tanto, su costo base disminuira al 50% en los préximos 5 afios.
8- La ley 1964 de 2019, la cual promueve el uso de EVs, tanto publicos como
privados, establece que para el 2025 minimo el 10% de los vehiculos de transporte
publico deberan ser eléctricos. Asi mismo, para Bogota, en el 2021 se deben

garantizar por lo menos veinte estaciones de carga rapida. Los incentivos para los
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EVs incluyen: no tener restriccion de circulacion como pico y placa, 10% de
descuento en SOAT, descuento en revision técnico-mecdnica, el impuesto del
vehiculo se liquidara sobre el 1% del valor comercial, actualmente esté entre 1,5%
y 3,5%.
9- El Decreto 1116 de 2017 establece un gravamen arancelario del 0% para la
importaciéon anual de vehiculos eléctricos y cargadores y 5% para vehiculos
hibridos.
10- El costo de operacion de un vehiculo eléctrico es seis (06) veces menor que el
de un vehiculo de combustion
11- Estudios estiman que las flotas empresariales pueden tener un sistema de
gestion de recarga de vehiculos eléctricos que optimiza a relacion de 1 a 6. Es decir,
gue con una sola estacion de recarga se puede llegar a recargar 6 EVs al mismo
tiempo. Por lo tanto, el costo de las estaciones de recarga no superaria el 2% del
valor total del proyecto.
12- Dentro de las alternativas de vehiculos eléctricos (EV) en el mercado, se
encuentran aquellos que tienen autonomia de 300 km y se conoce que los recorridos
de la empresa son en promedio de 100 km/dia.
13- Madurez de la tecnologia
14- Andlisis Costo-Beneficio para la ciudad de implementacién
Otra...

Resultados de la Caracterizaciéon de los Participantes del Experimento

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para la caracterizacion de los

participantes del experimento:

Rango de Edad

La Figura A-1 presenta el resultado para el rango de edad de los encuestados, donde para
un total de 22 participantes, la mayor proporciéon de rango de edades esta entre 35y 40
afios con un 31,8%, seguido de un 22,7% para un rango entre 25 y 30 afios. La menor

participacion fue de personas entre 45 y 50 afios con un 4,5%.
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Figura A-1. Resultado de rango de edad de los encuestados

Rango de Edad

=Entre 25y 30 afios
=Entre 30y 35 afios

Entre 35y 40 afios
‘ =Entre 40y 45 afios
=Entre 45y 50 afios

= Mayor a 50 afios

ao

31,8%

Género

Se realiza un analisis de frecuencia con las preguntas de caracterizacién de poblacion. Las
respuestas a la encuesta se realizaron principalmente por hombres (n=17) con un 77,3%
de participacion. Las mujeres (n=5) tuvieron una contribucion del 22,7% (ver Figura A-2).

Figura A-2. Resultado para Genero de los encuestados
Genero

22 respuestas

@ Femenino
& Masculino
& Prefiero no decirlo

Experiencia Laboral

En experiencia laboral se presenta una mayor participacion por personas que cuentan con
diez 0 méas afos de experiencia, con un 59,1%, seguido de los participantes con por lo

menos 3 afios, pero menos de 6 afios (18,2%), ver Figura A-3.
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Figura A-3. Experiencia Laboral de los encuestados

Experiencia Laboral

4,5%

= Diez afios 0 mas

= Por lo menos 1 afio, pero
menos de 3 afios

Por lo menos 3 anos, pero
menos de 6 afios

= Por lo menos 6 afios, pero
menas de 10 anos

= Porlo menos 3 meses,
pero menos de 12 meses

Tipo de organizacion en la que trabajan los encuestados

En esta pregunta se identifica que el 45, 5% de los participantes corresponde a personas
gue trabajan en el sector privado, seguido del 27,3% que corresponde a empleados
independientes, (Ver Figura A-4).

Figura A-4. Resultado sobre el tipo de organizacion en la que trabajan los encuestados

Tipo de organizacion en la que trabaja

22 respuestas

@ Empleado independiente

@ Crganizacion sim &nimo de lucro
@ Sector privado

@ Sector publico

Nivel Educativo

Elnivel educativo de los participantes que predomina es el de Maestria con un 50%, seguido
por aquellos que tienen doctorado (18,2%) y educacién universitaria (18,2%), ver Figura
A-5.
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Figura A-5. Nivel Educativo de los encuestados

Mivel educativo

22 respuestas

@ Educacion técnica, profesional o
tecnologica

@ Educacion universitaria
) Especializacion

@ Maestria

@ Dociorado

Rol en el sector de energia

El rol predominante entre los participantes es el de Universidades, Centros de Investigacion
e Innovacién con un 38,5%, seguido por Proveedor de servicios: Fabricante, Ingenieria,

asesores con un 26,9%, ver Figura A-6.
Figura A-6. Rol en el sector de energia de los encuestados

Rol en el sectorde energia

Agrupacion de empresas del sector eléctrico [N 3.8%
Universidades, Centros de Investigacién e Innovacicn. [ NRNR- R 5
Proveedor de servicios: Fabricante, Ingenieria, asesores [ NN :25.9%:
Entidad de Planificacion, Regulacién o Control [ 3.8%
Operador de Red de Transmisidn o de Distriucion || N AR DD 11.5%
Comercidizador [ N 15.4%

00%  50% 100% 150% 200% 250% 300% 350% 400% 450%

Tipo de empleado

En tipo de empleado se evidencia que la mayor parte de los participantes hace parte del
grupo de empleados con perfil estratégico con un 63,6%, seguido del operativo con un

27,3%. La menor participacion la ocupa el perfil tactico con un 9, 1% (Figura A-7).
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La clasificacién la realiza cada participante con base en la siguiente informacion:

e Nivel estratégico: Elabora las politicas y estrategias. Determina los objetivos a largo
plazo y el modo en que la organizacion ha de interactuar con otras entidades. Se
toman decisiones que afectan a toda la organizacion.

e Nivel operativo: Su funcién es realizar en forma eficaz las tareas que se realizan en
la organizacion. Se realizan tareas rutinarias programadas por el nivel tactico de la
empresa.

e Nivel tactico: Coordina las actividades que se desarrollan en el nivel operativo, asi
como las decisiones que se toman y que afectan a un sector, area o departamento
especifico. En este nivel se encuentra el gerente de produccion, administracion de

ventas, etcétera.

Figura A-7. Tipo de empleado encuestado. Estratégico, tactico u operativo

Tipo de empleado

22 respuesias

@ Estratégico
@ Tactico
Operativo




B. Anexo B: Matriz de Correlaciones
Modelo Conceptual

Se realiza correlacién de los constructos propuestos uno a uno, con fin de identificar los
constructos con mayores correlaciones lineales simples. Las correlaciones positivas (con
coeficiente mayor a 0,6) se encuentran sefialadas con color verde como se muestra en la
tabla B-1.

Tabla B-2. Matriz de Correlaciones Modelo Conceptual.

H1 | H2 | H3 | H4 | H5 | He | H7 | H8 | H8 | Hio | H11 | H12 | H13 | H14 | HI5 | H16 | HI7 | H18 | H19 | H20 | H21 | H22 | H23 | H24 | H25 | H26 | H27
H1 | 1,00
H2 | 033 100
H3 | 0,03] 040| 1,00
Ha | 023] 024] 027] 1,00
H5 | 008 028| 024] 026 100
He | 009 022] 045 058 015] 1,00
H7 | 020 015| 037| 024] -024| 024] 100
H8 | 003 035] 039] 049] -023| 033] 050 100
H9 | 003 0532] 0532]-00| -005| 0,35] -0,10| 06| 1,00
Hio| 013] 017] 000| 030 043| -0,20| 012| -0,01| 0,04] 100
H11| 030| 044| 032| 044| 0ps| 020] 046| 0,35| 029 042| 100

H12 | 009| 028] 050 045 019| 052] 040| 044 012| 05| 031| 1,00

H13 | 023| 040| o024| 043| 009| 061 054| 025] -0,05| 002] 0,38] 0,55 1,00
Hi4 | o30| 026 025| 028 023| o50) 035 057| 034) 00| 0,28| 0,55] 048] 1,00
His | -0,10| -006| 0,39| 048] 0,10| os0| 063| 061| -004| 008 022| 067| 039] 0,55 Lo0

Hi6 | 053] 022] 0as| o34] 011] 039) 029| 011| 003 030] 029| 053| 055] 061] 043] 100
H17 | 017| 044| 033| 038 011| 068) 051| 045| 0,27 002| 042| 0,62 070| 0.70| 0,61] 051] 1,00
H18 | 052| 026| 0,28| 038 024| o40) 031] 002| 022 017] 0,25| 0,59) 053] 040| 0,36] 059] 0,58] 100
Hia | o19| 03| os50| o43| o49| o48| o19| o0o03| 021) 024] 08| 054) 049] 033] 039) 052| 041) 01| 100
Hzo | 0,03 04| 005| 026 059| 002) 005 -008| -012| 062] 012| 0,22] 031] 0,05 02| 045 0.08| 0,21] 0,56 100
Hz1| 018 0,69| 032| 040 020] 041) 035 043| 023 021] 040| 0,52] 0,67| 0,62| 040| 058 0.77| 050| 047| 0.47| L00
H22 | 046| 060| o040| 041| 006| 043) 035| 045| 036 017| 052| 062) 065| 0,69| 043| 055] 0.75| 057| 048] 0,36) 092 1,00
H23 | 012| 032| 04s| 038 021| 063 037| 03s5| 001 014] 021| 073| 050| 053] 058 053] 04| 054| 053] 021) 063 053] 1,00
Hz4 | 045 035 0.29] 042| 009| 037) 020 024| 026) 032] 0.35| 0.46) 044| 0,35 0,27| 059| 043| 067| 053] 0,36 0,58 0.60| 0,52] 1,00
Hzs | 028 034] -001| 022| -007| 036) 029] 005| 018| 033] 043| 050| 058| 0.28| 020| 050| 051| 057| 07| 0,10| 044 054 047| 0,63| 100
H2e | 000 o041] 027| 038 038| 023) 007| 036| o10| 038] 026| 058 0,28| 045| 044| 049| 051| 0,33| 043| 059 073 071| 060| 08| 0,28 Lo0
H27 | 012| 058| 44| 033| ops| o044) o20| 042| 44| 006| 00| 056) 057| 052] 031) 036] 072| 054) 042] 018) 078 087| 055) 061 045) 067] 100




