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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé con el objetivo de analizar los modelos y marcos
de madurez en la Transformacion Digital (TD) de las organizaciones con los respectivos
campos de accion o dimensionamientos. Para cumplir con tal propésito se propuso una
metodologia de enfoque mixto, tanto cualitativo como cuantitativo, a partir de la
aplicacion de la técnica bibliogréfica, se determind una muestra de articulos para la
revision sistémica. Se aplicé una encuesta para determinar los niveles de madurez en
la TD de las empresas a nivel local, ademas, se realizé el estudio de caso en una
compafia representativa del sector comercial y manufactura para conocer las practicas

relevantes aplicadas para lograr la madurez digital.

Los resultados derivados de la revision sistémica muestran diversos modelos de
madurez, entre ellos: modelo de madurez para la industria 4.0, modelo de madurez
digital Peyman, Berghaus, modelo de madurez digital Gill, modelo de madurez de
manufactura, entre otros. Se diferencian principalmente por las dimensiones y niveles
inherentes a cada propuesta, se los considera como genéricos, en vista de que su
aplicacion se rige Unicamente por el estado actual de la organizacion y el alcance que
se pretenda dar al proceso de transformacién. Para lo cual, sugieren que las
organizaciones trabajen sobre determinados ejes, siendo importantes: la cultura

organizacional, tecnologia, personas y estrategia.

Palabras clave: Modelos de madurez. Transformacion digital. Gestion estratégica.
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ABSTRACT

This research was developed with the objective of analyzing the models and frameworks
of maturity in digital transformation (TD) with the respective fields of action or
dimensions. To fulfill this purpose, a mixed approach methodology was carried out, both
qualitative and quantitative; the first by applying the bibliographic technique, a sample of
articles was determined for the systemic review. A survey was applied to determine the
maturity levels in the DT of the companies at the local level, in addition, the case study
was carried out in a representative company of the commercial and manufacturing sector

to know the relevant practices applied to achieve digital maturity.

The results derived from the systemic review show various maturity models, including:
industry 4.0 maturity model, Peyman digital maturity model, Berghaus, Gill digital
maturity model, manufacturing maturity model, among others. They differ mainly by the
dimensions and levels inherent to each proposal, however, after an analytical
comparison, it was identified that all the models are intended to help companies
according to the sector to achieve competitive advantage and achieve TD in a changing
environment. for which, they suggest that organizations work on certain fields of action,
being important: organizational culture, technology, people and strategy.

Keywords: Maturity models. Digital transformation. Strategic management
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CAPITULO |
GENERALIDADES
1. INTRODUCCION

Los ejecutivos de las principales organizaciones del mundo utilizan avances digitales
como automatizacion de procesos, omnicanalidad de cara al cliente, rutas basadas en
el andlisis de datos, redes sociales, dispositivos inteligentes integrados, de entre los que
resaltan el uso de los Sistemas de Planificacién de Recursos Empresariales (ERP, por
sus siglas en inglés, Enterprise Resource Planning), como una las plataformas comunes
para la transformacion digital. Los ERP, en espafiol Sistemas Integrados de Gestién,
tienen el objetivo de facilitar la gestidn de todos los recursos organizacionales, mediante
la integracién de la informacién de los distintos departamentos y areas funcionales [1].
Para muchas organizaciones, la Transformacion Digital (TD) es considerada una

prioridad estratégica para renovar los negocios y mantenerse competitivas [2].

Sin embargo, para el nivel gerencial es dificil establecer e implementar agendas digitales
porque no se tiene la seguridad sobre la operatividad, los tépicos especificos y la
configuracion que debe aplicarse [1]. Invertir en tecnologia no es lo mismo que hacerlo
en TD, la mayoria de instituciones se encuentran en la etapa de colocar dinero para la
compra de nuevas herramientas, servicios y plataformas, lo que finalmente no significa
gue las organizaciones cambien la manera de competir en una economia digital a través

de la transformacion [3].

Al respecto, como parte de la revision sistematica la investigacion cita modelos y marcos
de madurez digital destacados, que definen varias dimensiones a considerarse como
estrategia de TD que lleven a las compafiias del mecanismo “Business as usual” (forma
tradicional de hacer negocios) a otro donde se establece prioritariamente la

innovacion[4].

Este trabajo primeramente realiza una investigacion bibliogréfica de los modelos
destacados de transformacion digital, siendo una referencia para organizaciones del
pais, inmersas en operaciones de TD y que podrdn encontrar como resultado
lineamientos con los cuales se vean identificados en su giro de negocio. A través de un
estudio exploratorio mixto que permite fundamentar la revision realizada. Se tiene los
enfoques cualitativo y cuantitativo, el primero busca identificar los rasgos caracteristicos
de la informacion recopilada y el segundo sustentar los datos numéricos derivados de
la aplicacion de encuestas. Para cumplir con tal propdsito, la investigacion se desarrollo

en cinco acapites, el capitulo uno muestra principalmente los objetivos a seguir;
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seguidamente se presenta el marco teorico, en donde se sustentan los modelos de
madurez y el tema de la TD. El capitulo tres muestra la metodologia utilizada para la
recoleccién de informacion, en tanto que el capitulo 4 reporta el analisis de resultados y
la discusion, divididos en dos secciones, primero los hallazgos de la revision sistémica,
luego los resultados de la encuesta aplicada a los directivos de ciertas organizaciones
de la ciudad de Cuenca. Finalmente, se exponen las principales conclusiones y

recomendaciones.

La madurez en el ambito tecnolégico se refiere a un elemento indispensable de la
digitalizacion. No obstante, las piezas clave estan integradas por la estructura
organizacional y la visién cultural empresarial. Motivo por el cual, la accion de TD no
esta ligada a dos requisitos: la implicacion de directivos y ejecutivos, y un fuerte enfoque

del proceso en todos los miembros de la organizacion para el nuevo estado digital [5].

Tal como lo sostiene Lorenzo [6], la TD requiere de la inversion en el desarrollo de
capacidades digitales alineadas a la tactica empresarial. Esto constituye el pilar
fundamental para mantener a la organizacién en la carrera por satisfacer a los clientes
en un ambiente cambiante en relacion a la forma en como el mercado investiga sobre
productos o servicios y los adquieren mediante medios digitales. La ejecucion de esta
accion debe ocurrir en todos los espacios organizacionales: estrategia, personas y

cultura, estructura administrativa, operatividad del negocio y en la tecnologia.

La integracion en el entorno de las denominadas tecnologias SMAC: Social (Redes
sociales), Mobile (Dispositivos moviles), Andlisis de datos (Big Data) y operaciones en
la nube (Cloud), genera una digitalizacion progresiva y sin precedentes que fomenta la
innovacion y transformacion de las compafiias y sociedad. Por tanto, la incorporacion
de la digitalizacion supone una fuente de oportunidades, pero también una amenaza a
la supervivencia de aquellas corporaciones que no sean capaces de adaptarse, pues la
TD conlleva riesgos que deben ser asumidos por las organizaciones, si pretenden estar
a la vanguardia “con los consumidores cada vez mas digitalizados”. En tal virtud, la
aplicacion de los DMM, permiten a las organizaciones evolucionar de forma progresiva

en aquellas capacidades para afrontar con éxito la TD [7].

Bajo tal contexto, este trabajo tiene por objetivo analizar los modelos y marcos de
madurez en la TD con los respectivos ejes, es decir, la aplicabilidad de dichos métodos
en las diversas extensiones presentadas en la organizacion como son clientes, bienes,

personal, estrategia, tecnologia, entre otros. Para ello, se parte de una revision sistémica
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bibliogréfica; no obstante, también se tiene como propdsito analizar la aplicabilidad de

la TD con los diversos dimensionamientos en organizaciones del entorno local.

Una vez culminada la etapa de analisis bibliografico se identificar4 cuéles son los
principales DMM para la TD, los beneficios que proporciona la aplicabilidad en las
organizaciones, los niveles de madurez segun las escalas diagnosticadas en la revision
sistémica y estudio de campo, asi como las practicas relevantes que desarrollan las

organizaciones para lograr el objetivo de madurez digital (MD).
1.2 Justificacién

Actualmente, se tiene como un tépico fundamental en las organizaciones la constante
reinvencion [8], dentro de ello se considera una optimizacién de la operatividad, cambios
de cultura, asi mismo se tiene un detonante, que viene dado por el persistente cambio
al que esta sometido el mundo en general [9]. Es por lo ello que las compafias tratan
de absorber la tecnologia como un catalizador para avanzar hacia la TD [10]. Sin
embargo, no existe claridad sobre cudles son los pasos disponibles, principalmente por
tres razones que son: el no tener claro con la ejecucion de tecnologia hacia donde
quieren llegar, ademas no conocer la secuencia de cambios a seguir y el nivel de

relevancia, de forma que la gestion se vuelve tediosa [11].

Tal como lo sostiene Lorenzo [12] la TD versa en la inversion para desarrollar las
capacidades digitales alineadas a la estrategia organizacional, cuya ejecucion es el pilar
para mantener a la empresa en la carrera por satisfacer a los clientes en un entorno que
est4 cambiando la manera como los clientes investigan sobre los productos o servicios,
compran a través de medios digitales o se interrelacionan con el exterior. Ademas, el
desarrollo de estas capacidades debe ocurrir de manera integrada en todas las
dimensiones de la organizacion: estrategia, personas y cultura, estructura y sistemas de

gestion, procesos de negocio y en la tecnologia.

Por lo tanto, la problemética esta no solamente en el constante avance tecnolégico que
impacta la forma de hacer negocios, sino en la TD de las corporaciones. No obstante,
las compafiias carecen de mecanismos para mejorar en este &mbito, siendo los Modelos
de Madurez Digital DMM (Digital Maturity Model), elementos que asisten a las
instituciones a diagnosticar maneras de reducir costos, mejorar la aptitud y obtener
ventaja competitiva frente a la competencia aprovechando las tecnologias de

informacion (TI), el poder del andlisis big data, entre otros avances [1].

En este sentido, los modelos de madurez digital constituyen referentes para que las

organizaciones evolucionen de forma progresiva en el desarrollo de capacidades
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elementales para alcanzar el éxito en una era digital. Al respecto, cabe indicar que la
falta de procedimientos claros son los que llevaron a presentar esta problemética. En tal
virtud, la presente investigacion es importante, debido a que los datos expuestos
constituyen un aporte para el conocimiento y posible aplicacion de los DMM identificados
en el marco de la TD para las organizaciones del sector. Por tanto, los resultados
derivados del presente estudio representan un marco para las industrias de la localidad,

con ello ayudar a definir la destreza de TD para redefinir los negocios[7].

Por otra parte, desde el &mbito social constituye un referente tedrico para entender la
TD desde todos los componentes, es decir, no solo a nivel organizacional, sino de la
ciudadania, mediante la identificacién de las necesidades de la sociedad, potenciales
consumidores para diferentes industrias que por la globalizacion demandan bienes
adaptandose a la tecnologia, lo que supone un cambio cultural, que de acuerdo con
Fernandez [13], constituyen transformaciones disruptivas que suponen cambios a nivel
organizacional con respecto a: innovacién, agilidad, disposicion a aprender,

emprendimiento, comunicacion digital, participacion y cooperacion.

1.3 Alcance

Esta investigacion realizara la elaboraciéon de un estado del arte, basado en una revisiéon
bibliografica sistematica con base en la busqueda de informacién en bibliotecas virtuales
sobre los articulos, publicaciones, sintesis, informes relevantes publicados en los
dltimos cinco afos, documentos que engloban el tema, los modelos y marcos de
madurez en la transformacioén digital (TD) con las areas de trabajo. Seguidamente, se
selecciona el material destacado y centrando interés del que todas las personas son
objeto en la interaccién cotidiana como usuarios o clientes de distintas organizaciones,
las aristas a considerar sobre el proceso continuo, que involucra alcanzar madurez, en

términos de TD.

Posteriormente, se identifica las dimensiones, que seran sujeto del analisis comparativo,
con ello determinar puntos de coincidencia que son dados como objeto del andlisis para
incluirse en una matriz de hallazgos. Finalmente interpretar un caso de estudio local, el

cual presenta la operacion de TD.
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1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Analizar los modelos y marcos de madurez en la transformacion digital con los campos

de accion.

1.4.2 Objetivos especificos
= Establecer los principales beneficios, de los modelos estudiados con respecto a
la transformacién digital.
= Determinar los niveles de madurez en la transformacion digital con base en la
revision sistémica.

= Determinar las practicas relevantes aplicadas para alcanzar la madurez digital.

CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 Transformacion digital (TD)

La TD es una tendencia desde algunos afios, llama la atenciéon de investigadores y
profesionales en todas las ramas de estudio [14]. La necesidad de insertar nuevas
tecnologias en las organizaciones, el interés de los lideres ejecutivos en el tema, se da
por varias razones como: mejorar la calidad del bien ofertado por la compafia, la
atencion al cliente en medios digitales, reducir costos, obtener ventaja competitiva frente
a la competencia, entre otras asociadas a la presion de cambiar la forma —de hacer
negocios-, aprovechar el uso de herramientas tecnoldgicas para volverse Aagiles,

optimizar los procesos, y aprovechar de manera 6ptima los recursos empresariales.

Ademas, instituciones emergentes, de todo tipo, con mentalidad digital atraen a los
clientes mediante plataformas, que ofrecen variedad y conveniencia en el uso de
productos/servicios [3]. En décadas recientes el mundo es testigo del desmoronamiento
de grandes organizaciones, siendo un ejemplo relevante la compafila multinacional
Kodak, organizacion dedicada a la fotografia analdgica que descuido la transicion al
ambito digital, situacion contraria al éxito que refleja la corporacion estadounidense
Netflix, que cambié la forma tradicional de transmision de DVD fisicos a ofrecer un
servicio de distribucién de contenidos audiovisuales mediante una plataforma en linea
[10].

La TD es una experiencia desafiante, larga y compleja, siendo pertinente considerar que

no esta orientada Unicamente hacia el ambito tecnoldgico, las soluciones
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implementadas pueden no aportar el verdadero valor al potencial de una transformacion
total de la organizacion [15]. Lo anterior, debido a que el tema de la TD est& ligado al
cambio en todas las aristas de la organizacién, como: estrategia, objetivos, analisis de
datos de los clientes (Big Data), personal, entre otros.

El término transformacion se refiere a un cambio fundamental en los negocios, que tiene
impacto en la pericia organizacional y estructuras internas, incluso relacionadas con la
distribucion del poder, por lo tanto, requiere que las sociedades inicien adaptaciones
con respecto a las estructuras, asi como estilos organizacionales, que sin duda son retos
desafiantes y requieren un constante aprendizaje [16]. Lo expuesto, permite reflexionar
que la TD no solo abarca un tema de adaptacion tecnoldgica, sino de diagnéstico, ajuste

y mejora de todos los espacios inherentes a la operatividad organizacional.

Para Westerman et al., [2] la transformacion es un concepto general e incorpora
habilidades competitivas, las que se deberian adoptar en busca de mejoras significativas
en el rendimiento del emprendimiento. Por su parte, esta definicion permite apreciar una
posicion conceptual alineada a la gestion estratégica, es decir, analizar e incorporar
cambios para que la organizacion sea competitiva mediante la culminacion de medidas

para maximizar los beneficios institucionales.

En la misma linea de investigacion, Isaev et al., [17] indica que la transformacion del
negocio produce recompensas efectivas a través de una intervencion holistica, que
implique incorporar un amplio espectro de tecnologias alineadas al eje empresarial por
el cual se orienta la corporacion. Al respecto, a pesar de que alin no existe un consenso
sobre la definicién formal del término “transformacion digital”, a lo largo del estudio se

destacan los siguientes.

Tabla 1. Definiciones de transformacion digital

No. Definiciéon

"La mejor comprension de la TD es adoptando practicas comerciales para ayudar

1 a la organizacion a competir eficazmente en un cada vez mas digital mundo” [14].

5 “Habilita mejoras comerciales importantes (como mejorar el cliente experiencia,
racionalizando operaciones o creando nuevas formas organizacionales) " [14].

3 "el uso de la tecnologia para mejorar radicalmente el rendimiento o el alcance de

las organizaciones: convirtiéndose en un tema candente para las empresas de todo
el mundo. Los ejecutivos de todas las industrias estan utilizando avances digitales
como como analisis, movilidad, redes sociales e integracion inteligente dispositivos
y mejorar su uso de las tradicionales tecnologias como ERP - para cambiar al
cliente relaciones, operaciones internas y propuestas de valor " [14]
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4 "es un importante cambio en el patron basico de como las organizaciones crean
valor. En la mayoria de los casos, la transformacion digital representa un cambio
fundamental en el subyacente de la organizacion mentalidad, sistemas y
herramientas necesarios para reposicionar partes de, o todo el disefio del negocio
"[14].

5 "Accion de cambio la forma en que haces negocios. Requiere inversiones,
proyectos, infraestructura y, a menudo, en limpieza de sistemas informaticos.
Requiere mezclar gente, maquinas y procesos comerciales, con todo el desorden
eso implica. También requiere un seguimiento continuo e intervencion, desde
arriba, para asegurar que ambos lideres digitales y los lideres no digitales estan
tomando buenas decisiones sobre sus esfuerzos de transformacion "[14].

Nota: Adaptado de Aguiar et al., [14]

Como se observa en la Tabla 1, existe una diversidad de posiciones para conceptualizar
la TD; no obstante, existe un consenso que vincula a la TD como el mecanismo ideal
para ayudar a las organizaciones a alcanzar las metas en un medio cada vez globalizado

por el avance tecnoldgico.

2.2 Estrategia de transformacion digital

En una transformacion o reinvencion, es preciso comprender que la estrategia trace el
camino hacia una “real transformacion digital” y que guie a los mediante la integracion
a un ideal automatismo de tecnologias digitales [3]. La definicibn de tactica de
transformacién implica la habilidad en digitalizacién comercial, un paso mas alla, puesto
que abarca a la organizacién, la gobernanza y politicas requeridas para dirigir la
compafiia hacia la TD de forma orquestada [2].

Autores como Anderson & Ellerby [18] sostienen que, una destreza de TD integral que
abarque a la institucion pretende ir mas lejos que el enfoque funcional. Aborda de
manera general los beneficios y los riesgos que se originan de la aplicacion de
tecnologias, de hecho, deberia utilizarse para apoyar a las compafiias en el camino de
transformaciéon y actuar como un concepto para coordinar, determinar prioridades e

implementar los esfuerzos necesarios de TD.

Al respecto, de acuerdo con la revision de la literatura se identificé que tanto la
digitalizacion como la innovacién tecnoldgica estan estrechamente ligadas a la
transformacién organizacional, pues las organizaciones de todos los sectores se
encuentran en el ajuste del empleo cualificado a las actividades digitales, las cuales
requieren de nuevas competencias y habilidades para generar valor con base en la
implementacion de acciones para llegar a la TD que le permita a la corporacion

aumentar la productividad y reducir costos de mantenimiento.
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Gill et al., [3] resaltan la importancia de una maniobra coherente con la organizacion que
a través de la tecnologia se apalanque un cambio real, reflexionando que deberia
permitir a las organizaciones incorporar las ocasiones presentadas en el entorno digital,
de una manera particular, dificil de replicar para los competidores. La Figura 1, muestra
el posicionamiento de la estrategia de TD en el contexto de las destrezas empresariales

y funcionales.

Estrategia de Transformacidn Digital
¢Como podemos incorporar las
oportunidades a la economia digital?

Estrategia de Negocio
¢Como de debe competir en el negocio?

A

Estrategia Funcional
¢Como esta funcionalidad puede contribuir en
una ventaja competitiva para el negocio ?

Figura 1. Posicionamiento de la tactica en la transformacién. Adaptado de Bumann et al., [15]

De acuerdo con la Figura 1 se observa que, para lograr posicionar la estrategia alineada
ala TD, la organizacion debe iniciar por definir acciones de negocio respecto a la forma
de competir en el mercado, ademas de la determinacion de medidas estratégicas
funcionales para alcanzar la ventaja competitiva, finalmente, identificar la manera de

acoplar los beneficios del entorno a la economia digital.

2.3 Modelos de Madurez

A lo largo de la historia varios modelos, se implementan desde la década de los sesenta
y toman especial importancia en los ultimos afios, a raiz de la gran cantidad de
herramientas tecnolégicas que se promueven y desarrollan. Las corporaciones se
encuentran inmersas constantemente en la adopcion de mecanismos para destacar en

un ambiente competitivo, ser eficientes y satisfacer los requerimientos de los usuarios.

En el presente documento se analizan los modelos implementados en las instituciones
para alcanzar la TD. Se busca entre ellos, que existan similitudes relacionadas a los

elementos considerados para llegar a un nivel de madurez. Asi destacan cuatro modelos
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gue abarcan diferentes tipos de organizaciones, estos son: marco de capacidades, el
modelo de McKinsey, el marco de cultura digital y el mapa de madurez del MIT.

Segun Berghaus & Back [10], algunos instrumentos de madurez alinean el negocio con
las TI concebidos como parte de un proceso en el mediano y largo plazo por los
directivos para transitar de la manera acertada hacia la TD. Al generalizar, un marco de
dimensiones y criterios, describen &reas de accion y etapas de madurez que indican el
camino de evolucién hacia la digitalizacién. Es importante mencionar este tépico en la
revision, porque son considerados como un instrumento para evaluar el estado de
madurez en un momento dado, indicando el desarrollo potencial, anticipado o tipico

camino hacia el objetivo deseado [19].

Estos instrumentos son utilizados bajo dos funcionalidades, la primera es descriptiva,
donde revelan extensiones que necesitan ser disefiadas, mientras que, en la
prescriptiva, permiten a las organizaciones definir lineamientos y capacidades

necesarias para alcanzar la etapa de madurez deseada [6].

En el amplio campo de la TD se usa modelos enfocados en la funcionalidad prescriptiva.
El motivo es que las rutas de evolucion en digitalizacion no son lineales, porque no es
claro, si una compafiia en el rango de madurez alto, realmente se desempefia mejor
gue la competencia [20]. Las posibles rutas a seguir, agrupan actividades, dependiendo
en la mayoria de ocasiones del nivel de dificultad; asi no debe entenderse como una

evolucion lineal dirigida hacia un objetivo fijo [2].

En sintesis, quienes aplican dichas acciones alcanzan el éxito organizacional al integrar
varias dimensiones: cultural, tecnoldgica, organizativa y del conocimiento en el camino
hacia la transformacion e innovacién para adaptarse al nuevo ecosistema digital. En

este sentido, contar con DMM es clave para progresar y avanzar a la TD.
2.3.1 Modelo de Madurez de Capacidades (CMM)

Desde el desarrollo del CMM, por el Instituto de Ingenieria del Software (SEl: Software
Engineering Institute) hace mas veinte afios. Se identifica un sin nUmero de este tipo de
insumos con distintos dominios, que van desde la gestion sobre operaciones de TI, de
gobierno digital, etc., [14] [21].

En el amplio campo de la TD se usa métodos enfocados en la funcionalidad prescriptiva.
El motivo es que las rutas de evolucion en digitalizacion no son lineales, porque no es
claro, si una institucién en el nivel elevado se desempefia mejor que la competencia
[20]. Las posibles rutas a seguir agrupan actividades, dependiendo en varias ocasiones

del nivel de dificultad.
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Al respecto, es imperioso mencionar que los CMM constituyen una herramienta de
buenas practicas para que las organizaciones mejoren la operatividad interna con el
proposito de alcanzar los niveles de madurez o capacidad éptimos permitiendo con esto
incrementar la eficiencia de las acciones involucradas y la calidad de los bienes que

oferta la organizacion.

Frente a tal evolucién -natural-, en el afio 2001, se propuso la integracion de varios
modelos en uno solo llamado CMMI: Modelo Integrado de Madurez de Capacidades.
(Ver Figura 2).

N,“'le 5 Enfoque en la mejora
/—' Optimizado de procesos
Nivel 4
/—> Gestinado
cuantitativamente | pyocesos medidos y controlados
Nivel 3
Definido

Procesos orientados por la organizacion, acciones
proactivas

Nivel 2

Gestionado . ) . .
Procesos orientados a proyectos, cominmente acciones reactivas

Nivel 1
Inicial

Procesos necesarios, mal controlados, y basados en acciones reactivas

Figura 2. CMM1. Adaptado de Alvarez & Ramos [22]

La Figura 2 permite apreciar los rangos derivados de la ejecucién del CMM, el cual
revela cinco resultados, interpretados de la siguiente manera, aquellas organizaciones
que reporten un nivel 1 significa que se encuentra en un rango inicial, en donde las
operaciones no tienen el control pertinente, por tanto, requieren de la aplicaciéon de
acciones correctivas. En contraste, una calificacion 5 supone que la organizacién se

encuentra en una categoria optimizada, gestionado de forma efectiva.
2.3.2 El cociente digital de McKinsey

Alrededor de cinco afios atras McKinsey realiz6 un estudio en varias organizaciones
para tener un entendimiento sobre los retos que enfrentan las compafiias en la
digitalizacion, para ello, se tomé en cuenta dieciocho préacticas vinculadas con habilidad
digital, capacidades y cultura, cuyo resultado muestra una métrica que busca evaluar la

MD de las compaifiias.
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Bajo tal contexto, seguidamente, se detalla la habilidad digital que presenta esta
propuesta, asi como los lineamientos derivados del método, siendo estos: estrategia,
cultura, organizacion y competencias. (Ver Figura 3).

Cociente Digital

( Estrategia > ( Cultura > ( Organizacién ) ( Capacidades )

( Audaz, largo plazo >< Propension al riesgo )( Roles y responsabilidades ) ( Conectividad/Contenido )

( Estrategia de negocios >< Velocidad/Agilidad )( Talento y aprendizaje ) ( Experiencia del cliente )

cliente

(Centrado en necesidades del)( Colaboracion interna ) ( Gobernanza/KPI's ) ( Decisiones a partir de datos )

Orientacion externa ) ( Inversion digital ) (Automatizacién/Arquitectura I‘D

Figura 3. Cociente Digital McKinsey. Adaptado de Lorenzo [6]

En el entorno organizacional, existen diversos modelos, metodologias, estandares y
guias que ayudan a mejorar la forma de operar en un mercado globalizado. Uno de
ellos, segun lo expuesto en la Figura 3 es la propuesta de McKinsey que contiene 4

areas y 15 sub dimensionamientos, analizados en los siguientes acapites.
2.3.2.1 Estrategia digital

Consiste en la definicién clara y detallada de la destreza digital, ademas, que se
encuentre alineada con la estrategia corporativa, siendo la ultima parte la clave para
llegar al éxito en la TD [15] [16]. Con base a los hallazgos de la investigacion se
determina que, para disefiar una tactica digital adecuada, se consideren las siguientes

interrogantes:

= ¢ Ddnde se encuentran las oportunidades y amenazas sobresalientes?

= (A qué velocidad y escala podria darse una interrupcion digital en la industria en
donde se desenvuelve la compafiia?

= ¢ Qué acciones son las indicadas en el aprovechamiento de beneficios externos
de forma proactiva y cudles de estas sirven para reubicar insumos fuera del area

de amenaza? [6].

En funcién de lo expuesto, la consumacién de nuevas tecnologias en la organizacion es
trascendental para sobrevivir en el ambito competitivo, asi, la primera area que aborda
el modelo indicado es la habilidad digital, la cual debe ser definida en funcién del analisis

del entorno.
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2.3.2.2 Capacidades

El logro del éxito tecnoldgico es imperioso dar pasos, en busca de construir bases
fundamentales [3]. Capacidades que se asocian a operaciones, actividades y la destreza
para entender al cliente, asi como mejoras de desempefio en cuatro areas

principalmente:

= Ladeterminacion de acciones orientada por datos, es decir, el directivo basa las
decisiones en modelos que presentan evidencia y datos.

= Acciones-actividades automatizadas.

= Tecnologia de Informacién, orientada a 2 ejes, el primero brinda resultados
positivos al consumidor mediante las plataformas, el segundo orienta a optimizar
la tecnologia vigente en la organizacion como las operaciones de ERP.

= Conectividad, asociada al analisis de informacién con el fin de fortalecer la

relacion entre marcas y clientes [6].

2.3.2.3 Cultura

Se considera que las capacidades blandas en un proceso de TD, coligadas a la cultura
agil y rapida son criticas [4]. Casi en ningln caso se puede dar un cambio de cultura tan
abrupto, pero en organizaciones con un alto nivel tecnolégico se tiene un nivel de

tolerancia frente a cambios radicales y que por ende presentan un mayor riesgo.

En ese sentido se desarrollan destrezas relacionadas con la flexibilidad, velocidad,
innovacion, adaptacion a nuevas funcionalidades, todo ello acompafiado de una cultura
que presenta respuesta rapida al cambio [9]. No se podria dejar a un lado en este punto
un tema fundamental que nace desde la cabeza de la organizacién, esta dado por la
identificacidn cultural participativa, constituyéndose en uno de los pasos dificiles de
alcanzar, pero es clave para optar por una organizacion que permanezca integra a pesar

de los cambios [3].

2.3.2.4 Organizacion

Punto considerado de gran aporte en el modelo, debido a que es clave identificar los
cambios que tienen un impacto fuerte en la organizacion, de forma regular son
ejecutados por los gerentes medios, como el desarrollo productos, servicios que sean
nuevos, asi mismo el arranque de las iniciativas aceptadas por la alta gerencia [23].
Desde el lado de talento humano sera entonces primordial que se tenga un correcto
entendimiento sobre las capacidades, competencias, habilidades requeridas, las cuales

deben al inicio orientarse hacia un marco de TD [4].
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2.3.3 El Modelo de Cultura Digital

Es clave para asentar las diferentes transformaciones organizacionales y en el cual
parte su importancia. Al respecto, se entiende como el sistema de acciones que se
desarrollan y aplican tanto por directivos, como empleados de una institucion para sacar
provecho de las funcionalidades que brindan las tecnologias implementadas [18]. Asi
mismo como parte de este ambito, se encuentra la correcta socializacion en la

organizacion, debido a que la manera de transmitir los cambios debe establecer un

impacto positivo que se refleje al cliente final. (Ver Figura 4).

Para Lorenzo [6] el campo de accibn mencionado alude a uno de los puntos clave para
la organizacion y se desarrolla con la finalidad de competir en un contexto de
vanguardia. Es comprendida el habito de las compafias para alcanzar al maximo la

revolucion tecnolégica, de manera que se transforme el marco organizacional, con ello,

crear valor para los clientes.

En la propuesta de Lorenzo se describen tres dimensionamientos:

a). Experimentacion: permite descubrir beneficios de mejora basadas en TI.

b). Desarrollo: ayuda que los trabajos se den de forma &gil y que aseguren su formacion

con un enfoque que acrecienta la utilizacion de la tecnologia.

c). Liderazgo: aporta adaptarse a nuevos ajustes solicitados por la persona encargada

del liderazgo empresarial [6].

Modelo Multidimensional de la Cultura Digital

4 Experimentacion: N Desarrollo y despliegue:\ Gderazgo y tra nsformaciéa
- Identificacion de
oportunidades - Agilidad - Adaptacion continua
- Uso habitual de la - Desarrollo y formacion - Liderazgo y desarrollo
tecnologia - Socializacion
(N NG AN S

Figura 4. Modelo de Cultura Digital. Adaptado de Lorenzo [6].

2.3.4 Modela Mapa de Madurez del MIT

Este modelo presenta cOmo las organizaciones reaccionan y proceden ante los

beneficios derivados de la globalizacion. Naci6 de un estudio en cuatrocientas
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compafiias que revisaron las iniciativas empleadas por las compafiias [22]. El modelo
se da bajo la combinacion de dos espacios. La primera en torno a la intensidad digital,
la cual estd definida como la inversion en motivaciones para generar identificacion

tecnolégica ajustada a la operatividad [24].

La segunda se asocia a la administracion de la TD, comprendida como la inversion
relacionada con las habilidades para liderar, las cuales deben facilitar la adaptacion
institucional. Acorde a esta propuesta, las organizaciones tienen la evaluacion de 4

rangos, representados en la Figura 5.

\
Dirigidas

Principiantes Conservadoras

AN

Intensidad Digital

- /

Intensidad Gestion de la Transformacion

Figura 1. Marco MIT. Adaptado de Chanias & Hess [24].

= Nivel 1: principiante

Compafiias que no presentan mayor iniciativa con dependencia a las capacidades
digitales, aspecto que puede deberse a varias razones como querer estar ahi,

desconocimiento o el inicio reciente de una iniciativa tecnological[6].
= Nivel 2: seguidores

Instituciones que implementan diligencias de vanguardia, pero solo pocas de ellos crean
un verdadero valor, que se encuentre alineado con la industria y para generar cambio
verdadero en la compafiia. Alta motivacion por los cambios tecnol6gicos, pero sin una

estrategia de TD solida [24].
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= Nijvel 3;: conservadores

Organizaciones que favorecen a la prudencia vs la innovacién, debido al entendimiento
sobre las capacidades, que son necesarias desarrollar, previo a una iniciativa de
transformacion. Se puede convertir en un nivel de riesgo si la organizacion no llega a

visualizar realmente el valor de incluirse en iniciativas de cambio tecnoldgicas [24].
= Nivel 4: dirigidas

Empresas también llamadas “Digitari’, que saben como generar valor partiendo desde
una TD. Invierten en nuevas congruencias y son plenamente conscientes para combinar

su vision con el desarrollo de idorganizacion de TI[25].

2.3.5 Modelo de Grado de Preparacion para Industria 4.0

Nace de la aplicacién del 10T (Internet de las cosas) a la industria, lo cual desencadena
la definicibn de Industria 4.0. Existe un elevado horizonte de conectividad y de
generacion de datos, que por si solos no presentan valor alguno, pero con el debido
proceso y asociacion se convierten en una fuente de analisis, que crea un factor de

diferenciacion [8].

Esta propuesta, se realizé en Alemania, principalmente orientado a un conjunto de
organizaciones de la industria de la ingenieria y la fabricacién, presentando cuatro
grandes areas: la fabrica inteligente, los productos innovadores, las operaciones y los

servicios guiados por datos, en donde existe potencial para su aplicacion [26].

En virtud de lo expuesto, es importante mencionar que este sector es uno de los
representativas para la revolucion industrial, razén por la cual, se vuelve importante
adaptar el estilo de negocio, en el cual se lleve un control de toda la cadena valor, en

donde convergen las operaciones y los productos, areas estratégicas en dicha industria.

= Lafabricainteligente

Habilitando la produccion automatizada, es decir, un funcionamiento sin intervencién

humana, el cual arroja una gran cantidad de datos para ser analizados [27].

= Los productos inteligentes

Equipos con sensores RFID para recoger datos de su entorno, tener trazabilidad desde
la produccion, hasta el momento del consumo del cliente, lo cual brinda beneficios

nuevos tipos de servicios [26].

= Las operaciones inteligentes
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Refiere a nuevos modelos en los que se basa la planificacion de la produccion, de igual
manera la gestion que se tenga sobre la cadena de suministro [27].

= Los servicios guiados por los datos

Definitivamente lo mas atractivo se centra en la capacidad de analizar los datos q
producidos en las tres areas precedentes, debido a que los servicios postventa se
enfocan cada vez mas en el andlisis de los datos y su correspondiente ejecucion

ordenada de operaciones end-to-end con el cliente [18].
2.4 Niveles de madurez

En puntos anteriores se identific6 que cada modelo trae consigo campos de MD. En
general existen varios modeladores, que se agrupan en diversos elementos, tal como
se muestra en la Tabla 2, los cuales se clasifican en comunes entre los distintos

modelos, pues presentan coincidencias coherentes en el camino hacia una MD.

Tabla 2. Principales elementos

La conciencia por la TD toma bases sélidas en la organizaciéon [25]. En la
industria en particular es necesario seguir el mapa trazado por el modelo

Estrategia Industria 4.0 que describe como adaptar el negocio para los cambios
relacionados [23].

Necesita un liderazgo solido que no debe provenir de fuera de la
organizacién [25]. En la Industria 4.0. sera clave una voluntad fuerte por

Liderazgo parte de los lideres, asi como conocer claramente la existencia de métodos
y coordinar de forma eficiente las competencias directivas [8].

Es preciso tener plena conciencia de que la digitalizacion correctamente
aplicada debe conducir a la creacion de nuevos productos, servicios y

Productos beneficios tanto para la organizacion como para los clientes [27]. La
automatizacion llevara a la mejora individual de productos, que a la vez se
integren con todo un sistema de operaciones [27].

La adaptacion forzara a un nuevo modelo operativo que aumenta la agilidad
de la organizacion [25]. Se veré reflejado como una descentralizacién de

Operaciones departamentos y éareas colaborativas que son interdisciplinarias en la
organizacion [27].

Un cambio de cultura sera necesario, para conducirla hacia una cultura de
Cultura innovacion abierta y de compartir conocimientos [8].

Requiere expertos, con formacién en Tl y dominio claro sobre las
Personal competencias, para apoyar a un cambio siempre fundamentado [23].

Debe existir una accion digital adoptada por la organizacion de forma clara,
Gobernanza cuyo respaldo debera estar presente en todo momento [25].

Reemplazar la infraestructura que no sea Util, no escalable y que no permita
Tecnologia a la organizacion lograr una clara distincion frente a la inversion realizada
en software [23].
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Los niveles de madurez describen una instantanea (Ver Tabla 3) de un conjunto de
habilidades Tl actuales, basados en el marco formal CMMI [21]. La razdn argumentada
para la decisiébn de tomar la capacidad acorde a CMMI, es que proporciona una
estructura definida que especifica las capacidades de una organizacion en cada nivel,
por otro lado, trata muy de cerca en concepto de interoperabilidad que hoy en dia, es
claramente relevante la TD; el cual permite optar por soluciones que ayudan a superar
diferentes barreras conceptuales, tecnolégicas y organizativas, ademas escalas que

aportan a estructurar un modelo genérico que se adapta a las definiciones recopiladas
[9].

Tabla 3. Niveles de MD, basado en CMMI

Rango Descripcién
El proceso no se controla de forma correcta, la gestion operacional
es reactiva y no cuenta con las herramientas organizativas y
ML1 Inicial tecnoldgicas requeridas para construir una infraestructura que
permita usabilidad de las soluciones utilizadas [9] .

Se encuentra parcialmente planificado e implementado, la gestion
de actividades de débil debido a carencias en la organizacién. Las
decisiones se caracterizan por elecciones hacia objetivos

ML2 Gestionada especificos, o proyectos individuales, y la experiencia del
planificador que demuestra una madurez parcial [9] .

Se define gracias a la planificacion e implementacién de buenas
practicas y procedimientos de gestién. La gestion del proceso se
encuentra limitada por algunas responsabilidades organizativas o

ML3 Definida tecnoldgicas. Resaltan algunas brechas basicamente en integracién
e interoperabilidad de aplicaciones para el intercambio de
informacion [9] .

Es construido sobre la integracion e interoperabilidad de algunas
aplicaciones, sobre el intercambio de informacion y por lo tanto esta
ML4 Integrada e totalmente planeado e implementado. La integracion e
Interoperable interoperabilidad se basan en estandares comunes y compartidos
dentro de la organizacion, tomados desde las mejores practicas de
la industria [21].

Tiene una orientacion digital y se basa en una sélida infraestructura
tecnoldgica, con una organizaciéon de alto potencial de crecimiento.
ML5 Orientada Soporta un alto nivel de integracion e interoperabilidad, velocidad y
Digitalmente robustez, asi como seguridad para el intercambio de informacion.
Existe colaboracion entre las funciones de la organizacion.

En sintesis, una vez desarrollado el presente acapite, el cual tuvo como proposito
fundamentar el marco tedrico relacionado con los modelos para la TD que aplican
diversas organizaciones a nivel mundial, se identific6 que la era de la digitalizacion
impacto, particularmente, en las grandes compafiias respecto a la forma tradicional de
hacer negocios a una manera adaptada a revolucion tecnoldgica, de este modo, surgen

diferentes modelos que ayudan a las organizaciones a conseguir la meta de TD; la
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mayoria tiene en comun una serie de dimensionamientos sobre los cuales las
instituciones deben trabajar, la mayoria se centra en el cliente, la estrategia, la cultura,

la tecnologia, el conocimiento, entre otros.
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CAPITULO 1Il
METODOLOGIA

3.1. Tipo de estudio

Para analizar los modelos y marcos de madurez en la transformacién digital (TD) de las
organizaciones en el entorno de la gestion estratégica, se desarrolla un estudio de tipo
exploratorio con enfoque mixto, es decir, cualitativo y cuantitativo, el primer enfoque
permite fundamentar el estudio por medio de la revision sistémica que sostienen los

datos expuestos.

El caracter cualitativo busca la descripcion de los rasgos caracteristicos de la
informacion recopiladas sin medicion numérica, como fue en el caso de la
fundamentacion bibliografica. Adicional, mediante el enfoque cuantitativo se recolectd
datos numéricos derivados de la aplicacion de instrumentos medibles para identificar la
posicion de las compafias respecto a la organizacion, cultura, tactica, tecnologia y

personal interno de las organizaciones.

De acuerdo con Cadena et al., [28], los estudios cualitativos permiten identificar la
naturaleza profunda de las realidades, la relacién y estructura dinamica; mientras que la
investigacion cuantitativa determina la fuerza de las relaciones entre variables, la
generalizaciéon y objetivacion de los hallazgos mediante el analisis de una muestra para
ser inferencia en una poblacién. El método cualitativo proporciona informaciéon valiosa
para comprender la operacion tras los resultados, en tanto que las evaluaciones

cuantitativas reforzado en el disefio de cuestionarios amplian las conclusiones.

3.2. Métodos, técnicas y procedimiento de estudio
3.2.1. Método

Se empled el método inductivo-deductivo mediante el analisis comparativo sobre
destacados modelos empleados para la TD en las organizaciones, cuyo resultado
permitié obtener conclusiones particulares mediante técnicas para recopilar datos. Se
complementé el modelo de investigacion con base a la revision sistémica de la literatura

para fundamentar los datos expuestos.

Segun Rodriguez et al., [29], el método inductivo-deductivo implica dos acciones: la
induccién y deduccion, el primero refiere al razonamiento del conocimiento de casos
particulares a un conocimiento general, situacion que conlleva a determinar hechos

comunes entre los fendmenos individuales. En contraste, la deduccion refiere a pasar
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del conocimiento general a otro de menor generalidad, siendo estos los puntos de
partida para identificar los hallazgos en casos particulares.

Adicionalmente, se aplicé el método dialéctico que consiste en contrastar los hallazgos
encontrados defendiendo u oponiéndose a la idea o0 acto que genera un resultado
producto de la investigacion. Sirvié para discrepar los resultados encontrados, mediante

la discusion y triangulacion de criterios.

A criterio de Rodriguez y Pérez [29] el método dialéctico representa una metodologia
general utilizada para ejecutar investigaciones basadas en la via dialéctica del

conocimiento de la verdad, desde lo concreto y planificado hasta la practica.

3.2.2. Técnica

Para la investigacion se utilizd la técnica bibliografica-documental y la encuesta,
mediante la revisidn sistémica y la aplicacibn de un cuestionario dirigido a las
organizaciones en el ambito de la gestion estratégica. Consecutivamente, se detalla

cada una de las técnicas mencionadas.

Las técnicas de investigacibn documental refieren al mecanismo de busqueda y
seleccidon de fuentes de informacién sobre el problema o la pregunta de investigacion.
Proporciona la base del estudio con material escrito y grabado, ayuda a comprender los
hechos histéricos, espaciales y temporales vinculados al tema de investigacion [30]. La
técnica de encuesta es aplicada como procedimiento de investigacion, permite obtener
y elaborar datos de una muestra de casos representativa de una poblacién o universo
amplio, del que se pretende indagar, describir y explicar determinadas caracteristicas
[31].

3.2.3. Revision sistémica

La presente investigacion muestra de forma sistematica los resultados de una revision
bibliogréafica con respecto a los modelos aplicados en organizaciones parala TD. Siendo
de tipo exploratoria que consiste en la sintesis de datos e informacion relacionada al
tema de estudio en libros, articulos académicos, cientificos y revistas indexadas. Asi la
busqueda de la informacion se realiz6 en diferentes buscadores como: Scopus y

Science Direct especializados para garantizar la veracidad de los datos.
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3.2.3.1 Procedimiento

. Plantear el problema Identificar
Seleccionar el tema y objetivos documentos
S L Andlisis de la Discusion de los
ReMisainionnacen informacién resultados

Figura 5. Procedimiento metodoldgico aplicado.

La ejecucion de la investigacion se realizé de acuerdo a los siguientes pasos. En primera
instancia, se identificé el tema de estudio considerando los aspectos relevantes
conocidos, los desconocidos y los discutidos sobre la temética con base a las reflexiones
obtenidas en otras investigaciones. Segundo, se plate6 el estado de arte y marco tedrico
sobre la TD y la adopcién de DMM por las compafiias, aspecto que establecio el
problema y los objetivos del estudio, para lo cual, se identific6 y seleccioné la
informacién documental abordada en investigaciones previas. Posteriormente, se llevd
a cabo la extraccion de informacion, con base a cinco areas que engloban un marco

digital que son: organizacion, cultura, estrategia, tecnologia y personal.

Bajo esta premisa, se recopild, en funcién del tipo de estudio, el autor, fecha, marco de
madurez, principales resultados y conclusiones de las investigaciones, discutiendo
criticamente los hallazgos extraidos de diferentes estudios. Lo cual sirvi6 para explicar,

apoyar o ampliar teorias anteriores sobre la temética.

Se utilizé como descriptor las siguientes palabras claves, tanto en espafiol como inglés:
DMM, Modelo de Capacidad de Madurez, CMM, Modelos de madurez en la TD.

3.2.3.2 Criterios de inclusién

Con el propésito de obtener informacion util para la estructuracion de resultados teéricos
sobre el tema se consider6 parametros de discriminacion de los documentos que son:
= Que las evidencias disponibles en los articulos sean referencias menores o

iguales a 10 afios de publicacion.
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= Articulos que aborden modelos de TD que abarquen experiencias en Europa,
Norteamérica y Sudamérica referentes a las cinco dimensiones que propone el
modelo: organizacion, cultura, estrategia, tecnologia y personal.

= Valorar la pertinencia de los articulos y su idoneidad con documentos que
contengan DOI/URL que identifican el objeto digital en articulos electronicos.

3.2.3.3 Criterios de exclusién

= Libros, articulos, revistas que sobrepasen los 10 afios de publicacion.
= Referencias bibliograficas que no sean de fuentes validas.

= Documentos que no aborden modelos de transformacion digital con las areas de
estudio.

Posterior a los lineamientos establecidos, se seleccionaron 200 documentos en los
motores de busqueda Scopus y Science Direct. De los cuales 49 se repitieron, 69
articulos relacionados con la temética de forma directa, razén por la cual se revis6 a
detalle 31 articulos que han sido considerados relevantes con el contexto de este trabajo
y de mayor aporte por contenido. Entre los documentos existen articulos cientificos,
documentos de conferencia, revisiones de investigacion, publicaciones de consultoras
y publicaciones de reportes, posterior, con el conjunto de fuentes bibliograficas se
elabor6 una matriz de revisién y resumen de una muestra de publicaciones, se consideré
el tipo de publicacion, pais origen, afio de publicacién, modelo, area de aplicaciéon y los

campos que propone el modelo.

En la Figura 6 se muestra el tratamiento de los documentos seleccionados, que

constituyen la muestra de estudio.

Base de Datosiportales Scopus Science Direct
de bisqueda
Modelo
Modelos Modelo Modelo de | Modelos de [ Modelos | Integrado | Modelo de | Modelos de | Total
Palabras clave de Integrado de | madurez de | madurez en !a de de madurez de | madurez en |:'3
Madurez |Capacidad de | capacidade (transformacion | Madurez | Capacida | capacidade | transformacio
Diigital Madurez s digital Digital dde s n digital
Madurez
Ariculos encontrados 15 10 18 12 79 91 N7 24 566
Articulos identificados de
acuerdo a los criterios de 10 5 10 10 35 45 80 5 200
inclusién
.»‘\.I'thUll?S- relacionadoes a 5 5 5 5 10 20 19 5 -
la tematica
Ariculos repe’tldos en los 4 5 5 1 9 19 1 1 49
portales de busgueda
Muestra 31

Figura 6. Articulos localizados a través de la blisqueda en los portales web
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La revision de los articulos utilizados para la presente investigacion se realizé6 mediante
la revision sistémica expuestos en la Tabla 1. Se reviso una sintesis de datos a través
de la visualizacién y comparacién de informacion, tomando como base para el filtro el
nombre del autor, afio y titulo de los articulos, con énfasis en el analisis del alcance de
los articulos, la metodologia, resultados y conclusiones, la cual requirié de habilidades
interpretativas para asociar los hallazgos por categorias.

3.2.4. Encuesta

A partir de la definicién de los objetivos de estudio, se disefié una encuesta con base a
las principales areas de los DMM: organizacion, cultura, estrategia, tecnologia y
personal. El cuestionario de la encuesta, la cual, se estructuré con preguntas cerradas
en totalidad, con aplicacion de escalas de Likert para medir la percepcion sobre
determinadas variables fue validado mediante evaluacion de expertos (Ver Anexo 1). La
aplicacion del instrumento esta orientada al personal directivo de compafias

reconocidas de la ciudad de Cuenca, Ecuador.

Las escalas tipo Likert son instrumentos psicométricos en el que el encuestado indica el
nivel de acuerdo o desacuerdo sobre un conjunto de reactivos presentados, aspecto
que se realiza por medio de una escala ordenada y unidimensional [32]. En cuanto a la
validacién del instrumentos, Robles y Rojas [33], sostiene que la validez de contenido
por juicio de expertos es un método til para identificar la fiabilidad de una investigacion,
se entiende como la opinién proporcionada por personas, cuya trayectoria es amplia en

el tema, ademas de reconocida por otros profesionales cualificados.

Respecto al contenido del cuestionario, para cada una de las extensiones se estructurd
cuatro preguntas, con una harrativa orientada a que el encuestado marque el nivel de
aprobacion con respecto al planteamiento percibido. La valoracién de la encuesta
comprende desde un nivel bajo correspondiente a la escala “completamente en
desacuerdo”, hasta el nivel alto que indica “de acuerdo”. La ejecucion de la encuesta se
realizd mediante herramientas tecnolégicas, usando el correo electronico de los
encuestados, en donde uno de los aspectos evidenciados fue la celeridad de respuesta,
gue demuestra la importancia prestada a la tematica, la cual debe ser estudiada es

mayor medida en el entorno nacional.

3.2.4.1 Validacion del instrumento

La encuesta fue validada por el Ing. Juan Carlos Ledn, Gerente de Tecnologia de la

Empresa Eléctrica Regional Centro Sur, quién lidero la operacién de TD que abarca el
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back office y front office de una organizacion de servicios dedicada a la distribucion de
energia eléctrica. Ademas, cuenta con una trayectoria reconocida desde el afio 2015 en
el &mbito de la TD, motivo por el cual se considerd un aporte en el direccionamiento del
contenido del cuestionario planteado.

El procedimiento para la validacion del cuestionario inici6 con el disefio del instrumento
con base a los dimensionamientos relacionados con los modelos de la TD planteados
en la revisién del marco tedrico, de tal manera se estructurd la primera version de la
encuesta denominada “modelo de encuesta inicial version 1” (Ver Anexo 1). Luego, se
envié el instrumento para la revisiébn de contenido y validacion por el método de juicio
de expertos, en este caso, representado por el Gerente de Tecnologia de la Empresa
Eléctrica Regional Centro Sur, quien emitié el criterio respectivo con respecto a los

ajustes del cuestionario.

Los cambios con respecto a la primera version refieren a la estructura del documento,
el cual debe ser estructurado de forma ordenada y clara para una mejor comprension
por parte de los encuestados, constituidos por una muestra representativa de los
directivos de las empresas de la ciudad de Cuenca. A partir de las recomendaciones
otorgadas por el profesional, se procedié a desarrollar los siguientes ajustes:

a) En primer lugar, se adapto el disefio al formato de la Universidad de Cuenca,
para permitir al sujeto identificar la institucion a la cual pertenece el estudio.

b) Posterior se incorpor6é el objetivo de la encuesta, en donde consta la
confidencialidad de la informacién que brinde en encuestado.

c) Luego, se presentd las indicaciones para llenar el formulario y evitar errores en
el registro de la informacion.

d) Por ultimo, se ordend el cuestionario por secciones, en donde, cada seccion esta
integrada por las dimensiones de estudio: 1) organizacién, 2) cultura, 3)

estrategia, 4) tecnologia, 5) personal.

Una vez realizados los ajustes en los campos que abarca el marco digital, se cont6 con
una encuesta version 2, la cual, se aplicé a los miembros de las organizaciones objeto

de estudio (Ver Anexo 2).

3.2.4.2 Poblacion y muestra

Con relacién al estudio de mercado mediante el levantamiento de informacién primaria,
se contempla como universo de estudio las organizaciones de la ciudad de Cuenca que

cuentan con una estructura solida. Para ello, se selecciond las organizaciones por
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tamafio pertenecientes al segmento grandes empresas; segun el ranking de compafiias
de la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros (2020), existen 2.991
compafias pertenecientes al sector societario ubicadas en la ciudad de Cuenca.

Para la seleccion de la muestra se utilizo la técnica de muestreo no probabilistica por
conveniencia, que implica seleccionar casos proximos y accesibles al investigador, en
tal sentido, para fines de la presente investigacion se contd con la participacion de 10
compafias de la localidad a quienes se aplicé la encuesta. A decir de Otzen y Manterola
[34], la técnica por conveniencia ayuda a seleccionar sujetos de estudio de acuerdo a la

accesibilidad y proximidad del investigador para obtener la informacién.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Resultados de la revisiéon sistémica

Los resultados que conforman la presente revision sistémica estan integrados por los
hallazgos identificados en estudios que abordan Modelos de Madurez Digital (DMM por
sus siglas en inglés). De una muestra de articulos, reportes e informes analizados, se
identific6 que la mayoria se realizaron a nivel internacional (documentos en inglés),
aspecto que evidencia una debilidad en investigacion de Transformacion Digital (TD) en
la regidn latinoamericana. A partir de esta premisa, a continuacion, presentan los
hallazgos obtenidos.
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Tabla 4. Articulos y estudios relacionados con DMM

Autor Revista -erlsrigd(?g Tipo de modelo Principales resultados Conclusiones
Empresas de todas las industrias y regiones estan ) . . R,
: tando v beneficiandose de la TD Visualizar el futuro digital de la organizacién
Westerman, experimen y .
Calménaje .
' Consultin o . . . i iniciati * v i i i
Bonnet, Scopus review g DMM* La globalizacién esta dictando una integracion eficiente de las Invertir en iniciativas de TD* y liderar el cambio desde arriba
Ferraris & organizaciones que solo se puede lograr a través de procesos
McAfee (2011) digitales y herramientas colaborativas. Desarrolle la MD* en dos dimensiones para aumentar sus
posibilidades de éxito.
Se desarrollé un modelo de madurez y una herramienta
relacionada para la evaluacion de la manufactura.
En general, se definen 9 dimensiones y se asigna 62 elementos
para evalyetr la madl"Jr(“az de Iallndus"tna“A.O. Las q"Pensmnes Se utilizé un enfoque multi metodolégico que incluye una
Schumachera, | g .0nce Productos”, "Clientes”, "“Operaciones” y "Tecnologia’ se crearon | reyisign sistematica de la literatura, modelos conceptuales y
Erol & Sihna Direct Paper Industry 4.0 _para _evaluar los hablllltado'res béasicos. Adicionalmente, las métodos cualitativos y cuantitativos para la validacion empirica.
(2016) dimensiones “Estrategia”, “Liderazgo”, Gobernanza, “Cultura” y
“Personas” permiten incluir aspectos organizacionales en la
evaluacion. . T . S
La principal contribucién de este esfuerzo de investigacion es la
inclusion de varios aspectos organizativos
resultando en un modelo completo.
La contribucion de este documento es un marco, desde una
Camnos de accién para el proceso de TD: perspectiva de proceso, arraigada en conceptos cientificos
P P P ' solidos, para guiar a los profesionales sobre como evaluar las
iniciativas de TD.
i 1. Clientes: experiencia de los consumidores, canales digitales Los resultados tras la implementacién en las empresas son:
Aguiar, Bogea, Conference DMM - ISO/IEC
Rupino & Mira Scopus Paper 330 XX
2019 -, . R . . .
( ) 2. Proposicién de valor: productos y servicios, portafolio 1. Vision digital, metas y oportunidades identificadas
8. Qrgam;guon: INNOVaCION, rECUrsos h'l{manqs', cultura, . 2. ED alineada con los objetivos de TD.
participacion, conocimiento, comunicacion, agilidad de negocio
r L . 3. Capacidades digitales, facultades de infraestructura
4. Datos: informacion y datos, seguridad tecnologica analizadas

Juan Francisco Reyes Coellar




!

E!i UNIVERSIDAD DE CUENCA
E.h.‘._

5. Operaciones: procesos, arquitectura empresarial, digitalizacién
y automatizacién, monitoreo y control, portafolio

4. Acercarse a nuevas tecnologias digitales

6. Gestion: ED, cambios, gobernancia, modelo de negocio,
estructura.

5. Responsabilidades claras para la implementacion de
estrategias digitales

6. Apoyo de la direccién garantizado

7. Alineacion con las estrategias funcionales y operacionales

La MD tiene cuatro dimensiones. Las empresas gue tienen los

Gill & Se presenta un modelo 4.0 de madurez empresarial digital. niveles mas altos tienen que enfrentar desafios culturales,
VanBoskirk Scopus Report DMM Ofrece puntos de referencia comparativos y guia las acciones | organizativos, técnicos y de conocimientos, se deben enfocar
(2016) para elevar las capacidades digitales en 3 actividades clave: desarrollo de la estrategia, gobernar las
actividades digitales e impulsar la excelencia operativa.
La comprension de la importancia estratégica de la
. . . y digitalizacién, asi como el uso de tecnologias para la
Las 9 dimensiones del DMM brindan una comprension profunda | colaboracion, ya se emprenden en la mayoria de empresas. Sin
de las palancas relevantes para gestionar la TD. embargo, crear una experiencia de cliente personalizada
Berghaus & Science Paper DMM basada en anlisis de big data
Back (2016) Direct P o la automatizacion de procesos, se caracteriza por menores
tasas de logro. Esto indica que las etapas primarias del proceso
) ) ) . ) ) » de TD estan relacionadas con crear conciencia, promover el
Las 9 dimensiones son: experiencia del cliente, innovacion del | potencial que ofrecen las tecnologias digitales y experimentar
producto, estrategia, organizacion, digitalizacion de procesos, con la innovacion digital.
colaboracion, TIC, cultura y gestion.
. Las principales dimensiones identificadas por este estudio son: Las seis variables, junto con dimensiones adicionales
Bumann & Science h P : o h A
. Paper DMM identificacion de la estrategia, organizacion, cultura corporativa, opcionales, deben
Peter (2019) Direct p . ! .
tecnologia, el cliente y el personal. por tanto, se debatira en todas las estrategias de TD.
Se identifican 24 estudios, se abordan 22 DMM. Los hallazgos Se muestra que los aﬁgguég?ugfzggzguTlt;ra digital que mejoran
muestran que las dimensiones aplicadas en varios modelos son . . -
. no se incorporan sistematicamente en los modelos de MD
diferentes. -
contemporaneos.
Teichert (2019) Scopus Paper DMM

En particular, se presenta la cultura organizacional como una
dimension dedicada a la MD

(1) Los DMM incompletos deben extenderse a modelos de
“madurez de TD” que sean holisticos y especificos,
respectivamente granulares, al mismo tiempo. (2) Ademas,
deben desarrollarse modelos que aborden otros dominios
ademas de la fabricacién.
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Cociente Digital de McKinsey: 1) Métrica denominada Cociente
Digital comprende las dimensiones: estrategia, cultura, La TD requiere un marco interdisciplinario y mullti-dimensional

organizacién y capacidades. 2) Definicién *ED alineada con la que reestructure las bases de como opera la empresa.
corporativa empresarial

Modelo Sectorial para Telecomunicaciones: presenta 7
dimensiones estrategia, organizacion, cliente, tecnologia,

operaciones, ecosistema e innovacién. Se mide en 5 niveles, el 5 . . . . .
corresponde a pioneros y la 1 iniciacion. Incluira el perfeccionamiento de las capacidades vinculadas a

la estrategia, talento humano y ambiente organizacional, la
estructura y procesos, toma decisiones y TIC.

Modelo de Cultura Digital: contempla tres dimensiones:
Lorenzo (2016) Scopus Paper CMMI experimentacion, liderazgo y transformacion.

Mapa de Madurez del MIT: adopta dos dimensiones la intensidad
digital y de la gestién de evolucion.

Los DMM permiten a las empresas evolucionar en el
perfeccionamiento de las capacidades para tener éxito en la
era digital

Grado de preparacion Industria 4.0: se divide en 4 dimensiones:
fabricacion de productos inteligentes, asi como operaciones y
servicios encaminados a los datos.

Nota: *MD= Madurez digital, *OMM: modelos de madurez digital, *CMMI= sistema de modelo de madurez de capacidades, *ED= estrategia digital
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De acuerdo con la literatura revisada los DMM se utilizan por varias industrias y sectores
econdmicos para la medicion del avance en la TD. Los datos analizados segun el reporte
de los hallazgos muestran la existencia de diversos modelos con énfasis en la mejora
de capacidades organizacionales propuestos por diversos autores, entre los cuales
destacan 12: DMM industria 4.0, DMM Peyman, DMM Berghaus, evaluacién de
preparacion digital, estructura de la TD, DMM Gil, DMM manufactura, DMM

organizacional, DMM Newman, DMM Deloitte, mapa de ruta para la TD.

Lo expuesto es corroborado por la investigaciéon de Westerman et al., [2] al indicar que
las organizaciones de todas las industrias incorporan la TD en el giro de negocio. En tal
sentido, Schumachera, Erol & Sihna [8] presenta un DMM para la industria 4.0, cuyas
dimensiones son: productos, clientes, operaciones, tecnologia, estrategia, liderazgo,
gobernanza, cultura y personal. La siguiente tabla revela de forma detallada las

actividades que aborda el DMM 4.0.

Tabla 5. Dimensiones del DMM para la industria 4.0

Dimension Articulo de madurez ejemplar
Estrategia Implementacién manual, recursos disponibles para la realizacion,
adaptacion.
Liderazgo Voluntad de los lideres, competencias y métodos de gestién, existencia

de una coordinacion central para industrias 4.0

Clientes Uso de datos de clientes, digitalizacion de ventas/servicios, clientes,
competencia en medios digitales.

Productos Individualizacion de productos, digitalizacién de producto, integracion
de productos en otros sistemas.

Operaciones Descentralizacién de procesos, modelos y simulaciones, participacién
interdepartamental.

Cultura Intercambio de conocimientos, innovacién, colaboracion entre
empresas.

Personal Competencias de los empleados en TIC, apertura de los empleados a

nuevas tecnologias.

Gobernacion Normativa laboral para la industria 4.0, idoneidad de estandares
tecnolégicos, informacion.

Tecnologia Existencia de TIC modernas, utilizacion de dispositivos moviles,
utilizacion de la comunicacion de maquina a maquina.

Nota: Adaptado de Schumachera, Erol & Sihna [8]

Como se observa en la Tabla 5, las dimensiones que abarca el DMM p-ara la industria

4.0, revela a diferencia de otros enfoques, la inclusion de varios aspectos, motivo por el

Juan Francisco Reyes Coellar



UNIVERSIDAD DE CUENCA

cual constituye un referente completo para la TD de las organizaciones. Estos resultados
difieren de la propuesta de Aguiar, Bogea, Rupino & Mira [14], el cual reporta los
resultados de un modelo de evaluacién de procesos (PAM), que tiene como principales
campos de accion: 1) clientes, proposicion de valor, organizacién, datos, operaciones y
la gestion de la transformacion; segun los hallazgos encontrados el PAM abarca otras
dimensiones, no obstante, la organizacion obtiene diversas ventajas como: una vision
digital, estrategias en funcién de los objetivos de TD, facultades de infraestructura

tecnoldgica, acercamiento a la innovacién tecnolégica, entre otras.

Por su parte, el DMM presentado por Gill & VanBoskirk [3], denominado Digital Maturity
Model 4.0, sostiene 4 dimensiones, que son cultura, tecnhologia, organizaciéon y
conocimiento; no obstante, el aspecto que toma relevancia en la investigacion es la
forma de evaluacién, cuya escala refleja que las organizaciones con niveles de madurez
altos deben enfrentar desafios en los aspectos: cultural, organizacional, técnico y de
conocimientos, para lo cual, se proponen 3 acciones fundamentales, la estructura de

una estrategia, gestion de actividades digitales y promocién de la excelencia operativa.

A diferencia de los resultados expuestos, Berghaus & Back [10], refieren a las etapas
tradicionales del proceso de TD, indican las 9 dimensiones del DMM: experiencia del
cliente, innovacion del producto, estrategia, organizacion, digitalizacion de procesos,
colaboracion, TIC, cultura y gestion. Tras una evaluacion empirica de la aplicacion del
modelo, se reporté que la mayoria de organizaciones asimilan la importancia y
aplicacion de la digitalizacion, por lo que se emprenden en las organizaciones; no
obstante, las organizaciones tienden a implementar Unicamente las etapas primarias del
modelo, dejando de lado aspectos relevantes como la personalizacion de la experiencia

de clientes, con base al andlisis big data o automatizacién de procesos.

En contraste, los hallazgos de Bumman & Peter [15], reflejan un modelo DMM basado
en 6 dimensiones: estrategia, organizacion, cultura corporativa, tecnologia, cliente y
personal. Los cuales proveen un importante marco de referencia para obtener éxito en
el camino hacia la meta de la TD. Con la finalidad de identificar a fondo las variables de
cada una de las dimensiones mencionadas, a continuacion, se presenta la siguiente

figura con el detalle respectivo.
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*Existencia de una ED formulada
*Documentacion y comunicacion de la estrategia
*Disponibilidad de los recursos

*Exploracién y evaluacion de nuevas tendencias

Estrategia

*Ecosistema

*Agilidad organizacional
*Colaboracién funcional cruzada
*Emprendimiento corporativo

Organizacién

+Libertad de experimentacion
Cultura *Compromiso fuerte con la gestién
*Lideres digitales fuertes

*Explotacion de nuevas tecnologias

* Aprovechamiento de la arquitectura moderna
*Digitalizacion de los sistemas basicos de Tl
*Seguridad en las Tl

«Canales de interaccién hibridos con los clientes
Clientes « Informacion/analisis del cliente
*Experiencia del cliente

Capacitacion y desarrollo de nuevos
Personal conocimientos
*Acuerdos de trabajo flexibles

Figura 7. Subdimensiones del DMM. Adaptado de Bumann & Peter [15]

Por su parte, Teichert [16] realiza una revision sistémica de DMM aplicados en varios
sectores empresariales, los hallazgos reflejan que las é&reas comunes o
dimensionamientos de una muestra de 22 modelos se agrupan en 15, de los cuales, la
mayoria se relaciona con los estudios mencionados anteriormente; no obstante, brindan
una vision completa, asi: cultura digital, tecnologia, procesos y operaciones, ED,
organizacion, habilidades digitales, innovacién, conocimiento y experiencia del cliente,
gestion, vision, ecosistema digital, liderazgo, seguridad, productos y servicios, modelo
de negocios. Por ultimo, Lorenzo [12] realiza un abordaje sistémico de los DMM y de
desarrollo de capacidades, destaca 5:
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= Coeficiente Digital de McKinsey,

= Modelo Sectorial para Telecomunicaciones,
= Modelo de Cultura Digital,

= Mapa de Madurez del MIT

= Grado de preparacién Industria 4.0.
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Tabla 6. Articulos y estudios relacionados con los modelos de TD (2)

Autor Revista leliﬁddig Tipo de modelo Principales resultados Conclusiones
Seccion 1: la adopcién de 14.0 tecnologias y métodos dependen de
IEEE la estratégica de produccion. Se establecio un instrumento de evaluacion
International y ) y destinado a proporcionar un analisis descriptivo de
Conference Seccion 2: los procesos se centran en la integracion de Cross- | |a madurez de las empresas con respecto a 14.0.
on company, procesos, recopilacion de datos y seguridad informética.
Caneta, Barni & Engineering Paper Industry 4.0
Montini (2018) Technologyy ' Seccion 3: examina el impacto de 14.0 en el producto o servicios.
and Seccion 4: cubre la dimension tecnolégica, se ftrata la El elmall_s]s redalllza(_jo se ttomg CO:‘nO eg'”'c!‘? dedla
Innovation implementacion de tecnologias, centradas en el dominio 14.0. evaluacion — del impacto de la adopcion de
tecnologias y métodos 14.0 sobre la estructura de
(ICENTMC). . - — -
Seccion 5: la dimension recursos humanos, trata la presencia de | las empresas.
personal dedicado a 14.0.
Las areas mas importantes son: procesos, productos, servicios
<chal internos y ED. Los cuatro modelos existentes de DMM no
challmo, Lang, Los procesos desarrollados por las Pyme son muy analdgicos, lo | consideran completamente las dimensiones de
Hasler, Enmmig Conference L : digitalizacion
& Williams Paper DMM que |mp||(_je el proceso de datos de manera interna y externa de :
(2020) socios, clientes y proveedores.
Las innovaciones tecnoldgicas avanzan lentamente por la falta de | A nivel interno y externo detectaron areas de
capacidad y conocimiento de los empleados de las empresas. mejora como: interfaz del socio y cliente.
CMMI promueve la mejora del rendimiento de las organizaciones y | Una organizacion obtiene beneficios, al adaptar las
proyectos, es un marco integrado de mejores practicas que pueden | actividades de manera que se adapten al entorno
mejorar para incrementar la calidad, rentabilidad y competitividad. | empresarial.
CMMI Institute Documento CMMI
(2018) guia La guia proporciona una serie de pasos para la
. - . adopcién del CMMI en una organizacion, empieza
CMMI permite a las organizaciones comprender la capacidad y en la etapa aprender, establecer objetivos, analizar
rendimiento, comparandola con otras organizaciones. desarrollar el plan de accién, desplegar mejoras y
evaluar la capacidad.
El proceso de servitizaciébn comprende cuatro fases: 1) prospeccion
Journal of adaptado del nivel repetible del modelo CMM 2) Ini_cjacién adaptado | | 5 aplicacion del modelo 4.0 permitié explorar los
Alvarez. Terra & | Manufacturin del nivel definido del modelo CMM 3) C_ons_ghdacmn adaptado del | piveles de la servitizacion especialmente el proceso
Ramos (2015) | Technolo 91| paper Industry 4.0 nivel gestionado del CMM Y Especializacion adaptado del nivel | eyolutivo basado en la relacion entre la cadena de
9y optimizacion del CMM. valor determinando atributos que deben examinar
Management - — I
Al aplicar el DMM los requisitos presentan una adecuada |las empresas durante el proceso de servitizacion.
adherencia, dentro del proceso de servitizacion.
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Aslanova &
Kulichkina (2020)

Advances in
economics,
business and
management
research

Paper

TM Forum

ODM3: DMM abierto de fabricacién en la escuela de Moscl
Skolkovo, es una encuesta de diagnéstico de madurez para la
fabricacion digital.

MIT: tiene forma de matriz en el eje X se examina la direccién de
transformacion y en él Y la intensidad digital.

DMM del foro TM, permite realizar un andlisis profundo del nivel de
digitalizacioén en las organizaciones

El desarrollo del modelo permite utilizar métodos de
mineria de datos, planificar acciones futuras de la
organizacion para incrementar la productividad

Modelo abierto de MD (ODMM), compara el nivel actual de la
organizacién con la propia TD, metas y desempefio de las mejores
organizaciones del segmento.

DMM Universitat SSt. Gallen, intervienen nueve componentes, cada
uno de evalla con una encuesta total de 64 indicadores.

El nuevo DMM es bien representado, junto con los
resultados obtenidos de la aplicacion a la fabrica de
ropa y aceite y organizacion de fabricacion de
equipos de gas.

Nota: *MD= Madurez digital, *DMM: modelos de madurez digital, *CMMI= sistema de modelo de madurez de capacidades, *ED= estrategia digital
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Del andlisis realizado al trabajo de Canetta, Barni & Montini [19] donde proponen el
modelo 4.0 para la digitalizacion, considerando los factores estratégicos y tecnoldgicos,
permite a las organizaciones construir la ventaja competitiva, para ello, deben cumplir
con cuatro fases para determinar qué productos se deben digitalizar, en la primera
seccion se identifica que la adopcion de 4.0 depende en gran medida del tipo de

organizacion.

Al abordar la segunda seccién se determina que el enfoque es la integracién de
procesos, recopilacién de datos y la seguridad informética, la seccién tercera examina
el impacto del modelo en el producto o servicio. La seccion cuarta cubre la dimensién
tecnolégica, es decir, trata la ejecucion de tecnologias centradas en el dominio 4.0.
Finalmente, la seccién quinta es la dimensién de recursos humanos, en este punto se

evalla la presencia o no de personal capacitado para la aplicacion del modelo.

Mediante el desarrollo del trabajo, los autores proporcionaron un marco de evaluacién
enfocado en suministrar un analisis descriptivo de la madurez de las organizaciones
bajo la herramienta 4.0, en este punto, es necesario la mejora en las investigaciones
donde se evalle la evolucion e impacto de la adopcion de tecnologias y métodos 4.0

sobre la estructura organizacional.
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Tabla 7. Articulos y estudios relacionados con DMM

Principales resultados

Conclusiones

Los resultados mostraron que la Pymes presentan el puntaje méas
bajo en el control de distribucién, por la ausencia de un referente
para la evolucioén a la industria 4.0, la segunda valoracién mas baja
es la estrategia y organizacion, lo que evidencia el desconocimiento
de objetivos de la industria 4.0 como estrategia competitiva.

El modelo empleado permitié una correcta evaluacion de las
empresas objeto de estudio. Por otra parte, el desconocimiento
de las Pymes sobre los beneficios de la MD hace que no
brinden valor agregado.

El DMM de Deloitte evalia la capacidad digital en 5 dimensiones
(cliente, estrategia, tecnologia, operaciones y organizacién y cultura)
las cuales se subdividen en 28 dimensiones, dentro de las cuales se

evalGan 179 criterios individuales.

El modelo proporcionar lineamientos para que una organizacion
tenga un progreso de TD orientada a la industria, a través de
una exploracién de las capacidades que le permiten visualizar

las areas a priorizar

Se analizaron 4 modelos que de acuerdo a los autores son los mas
usados: MIT Center for Digital Business y Capgemini Consulting, el
IWI-HSG y paso de peatones

Los autores refieren que no se puede realizar una evaluacion o

recomendacién del modelo que mejor evalué la MD, dado que

depende de la naturaleza de cada empresa y de la preferencia

de la gerencia entre un método mas sofisticado y extenso (IWI-
HSG) o de rapida evaluacion (MIT).

Autor Revista Tipo de estudio Tipo de
modelo
Rahah, Abdul, Sl\rl]:tTJgrgr Indust
Mohamed, Abdul Singanore Pte Paper 4.0 Y
& Mokhsin (2018) 9ap : :
Ltda.
Anderson & . Consulting Industry
Ellerby (2018) Deloitte review 4.0
Chanias & Hess Management
(2016) report Paper DMM
Brown & Brown -
(2019) Saicst"19 Paper DMM

En el modelo de negocio planteado se examina las principales
variables que vinculan a la estrategia con la TD, una de ellas es la
MD que comprende 8 elementos basicos a evaluar: estrategia,
liderazgo, productos, operaciones, cultura, gente, gobernanza y
reemplazo de tecnologia.

La MD es uno de los conceptos claves que explica la TD.
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Al comparar los modelos mencionados se encontré que cada uno

presenta atributos positivos, se decidi6 unir lo mejor de cada uno

para realizar el modelo. El modelo de madurez propuesto tiene 41
variables considerando cinco dimensiones (organizacional

El modelo desarrollado por los autores ayuda a las empresas a

] . A L . autoevaluarse para la implementacion de estrategias para
. Journal of estrategia, estructura y cultura; personal; fabricas inteligentes; . . . ; .
Carreiro & Industry L . L implementar la Industria 4.0, asi como a investigadores para
: Technology Paper procesos inteligentes; productos y servicios inteligentes). Por otra i
Martinho (2018) : 4.0 A P entender los pasos que conlleva la transformacién. Como
Manufcturing parte, las organizaciones en las que se probé el modelo mostraron L . . TS -
; ; - : S limitantes se evidencia la poca participacion de profesionales
niveles de implementacién de Industria 4.0. A criterio de los )
P h - para validarlo.
encuestados, el modelo propuesto es Util para hacer un diagnéstico
inicial y establece una direccion para proceder con la
implementacion
El modelo propuesto utiliza diferentes dimensiones para evaluar las Proporciona una descripcion jerarquica de 1os procesos que
Carolis, Macchi, Springer . P s , S resentan mayor o menor madurez mediante una puntuacion,
. . pring cinco areas de fabricacion que segun los autores son: disefio e P y L o o ina puntu
Negri & Terzi International Paper CMMI . L i S - . o finalmente la evaluacion permite identificar las areas criticas de
B ingenieria, gestion de produccién, gestion de calidad, gestion de N L ) .
(2017) Publishing - i " la organizacién manufacturera para la transicién a la industria
mantenimiento y gestion logistica. 4.0
MIT Sloan . . _— o
Management Se definen las cinco practicas claves que hacen gue una organizacion La forma tradicional comercial esta fallando, por tanto, es
Kane, Palmer, - este madurando digitalmente: *Implementar cambios en organizacién | - - ’ .
) Review; 9 .p*_ - g_ . importante que una empresa empiece a madurar digitalmente,
Nguyen, Kiron & - Research report | DMM-TI |y desarrollo de la fuerza laboral; *jugando el juego largo; *escalar P : .
Deloitte ~ . - Uy - h .| no es un proceso rapido, requiere de lideres que se replanteen
Buckley (2017) Universit pequefios experimentos digitales; * convertirse en imanes de talento; el modelo de neqocio continuamente
Press Y *asegurar lideres con la vision necesaria para liderar una ED. 9 '

Nota: *MD= Madurez digital, *DMM: modelos de madurez digital, *CMMI= sistema de modelo de madurez de capacidades, *ED= estrategia digital
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Como se observa en la tabla que antecede, se comparan siete investigaciones sobre
DMM, de los cuales 5 son paper, 1 es un consulting review y uno es research report.
Con respecto a los modelos tres analizan modelos que miden el proceso de las
organizaciones manufactureras a la Industria 4.0, tres analizan DMM) y uno analiza un

sistema de modelo de madurez de capacidades (CMMI por sus siglas en inglés).

Con relacién a los modelos de la transformacion 4.0, Rahah et al. [26],utiliz6 un modelo
denominado IMPULS para conocer el proceso de las Pymes en Malasia, el cual consta
de seis dimensiones: estrategia y organizacion, fabrica inteligente, operaciones
inteligentes, productos inteligentes y servicios basados en datos. Por su parte, Anderson
& Ellerby [18] desarrollan un DMM con la consultora Delotte, presentando el primer
modelo estandar para la industria el cual comprende de cinco dimensiones que
comprende el analisis a los clientes, las estrategias empleadas, la tecnologia en los

procesos Yy cultura.

Al comparar las dimensiones de los autores se evidencia que analizan a las estrategias
de las organizaciones para logar la TD, también la incorporacion de TIC en el proceso
de produccién, se diferencian en que el primero analiza los servicios y el segundo

afiaden los consumidores y la cultura.

En la investigacion de Carreiro & Martinho [27] proponen otro modelo para la transiciéon
a la industria 4.0, para ello analizan tres modelos encontrados en la revisién literaria,
asi, el Modelo de Schuc et al.,2017; de Schumacher et al., 2016 y Lichtblau et al., 2015,
al compararlos se encuentra que presentan atributos tanto positivos como negativos,
por ello se realiza un nuevo modelo con base a los mencionados. El modelo propuesto
conta de cinco dimensiones: estrategia organizacional, estructura y cultura, fabricas

inteligentes, procesos inteligentes y los productos y servicios inteligentes.

Como se observa, Carreiro & Martinho coinciden con las dimensiones evaluadas por
Rahah et al., excepto por considerar la estructura y cultura al igual que Anderson &
Ellerby, es importante mencionar que Anderson & Ellerby plantearon un marco estandar
para cualquier manufactura, por tanto, considera variables generales mientras que los

modelos que mas coinciden evallan especificamente el proceso de produccion.

Por otra parte, con respecto a los modelos DMM, Chanias & Hess [24] analizan dos
modelos que consideran como los utilizados denominados MIT e IWI-HSG, el primero
considera dos dimensiones, por un lado, la intensidad digital, que esta dada por la
combinacién de estrategias, elementos digitales e inversiones, y por otra parte la
intensidad en la gestion en la transformacion, que aborda aspectos como la vision digital,

la gobernanza y el compromiso. Mientras que IWI-HS, evalla nueve indicadores
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principales: experiencia del cliente, producto innovador, la estrategia, organizacion de la
estructura para posibilitar una TD, la colaboracion de los empleados, las capacidades
tecnolégicas con respecto a infraestructura y métodos, la cultura y experiencia de la

empresa y finalmente la gestion de transformacion.

Al observar las dimensiones de los dos modelos, se evidencia que el modelo MIT
considera solo dos variables que contemplan los medios que utilizan las empresas para
madurar digitalmente, asi como la gestion que realiza la gerencia para manejar dichos
recursos, mientras que el modelo IWI-HS considera variables méas especificas, pero los

dos tienen el mismo objetivo.

Otro de las investigaciones de DMM, es la de Brown & Brown [25] proponen un modelo
gue interrelaciona la estrategia empresarial y la TD, en el que consideran ocho variables
gue intervienen como es la estrategia, liderazgo, productos, operaciones, cultura, gente,
gobernanza y reemplazo de tecnologia. En comparacién con las anteriores se agrega el

liderazgo, elemento que no se habia considerado en ningin de los antes mencionados.

En la investigacion de Kane et al. [35] se propone un modelo con base a encuestas y
entrevistas a cerca de 3500 gerentes y ejecutivos, para ello consideran que para que
empresa alcance un alto nivel de madurez se debe implementar cambios en la forma
gque se organizan y desarrollan la fuerza laboral, jugar el juego largo, es decir, que las
estrategias se planteen en un largo plazo. Ademas, debe escalar pequefios
experimentos digitales, convertirse en imanes de talento, asegurar lideres con la visién

necesaria para liderar una ED.

En este sentido, se infiere que los elementos que se deberian evaluar son el talento
humano, las estrategias de largo plazo, experimentos digitales y el tipo de liderazgo de
los gerentes, al comprar con los otros modelos se afada las variables de recursos

humanos, puesto que, también son parte fundamental de la TD.

El Gnico modelo que evalta el CMMI, es el desarrollado por Carolis et al. [9], en el que
ilustran un modelo DMM con base los principios CMMI, para ello utilizan diferentes
dimensiones como es el disefio e ingenieria, gestion de produccion, gestion de calidad,
gestion de mantenimiento y gestion logistica. A diferencia de todos los autores evallan
la gestion en los procesos de la organizacion, que si bien los anteriores lo consideran

en este se evalla detalladamente.
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4.2 Resultados de la encuesta

Como se mencioné anteriormente, los DMM contemplan diferentes dimensiones, que
tras la revision de la literatura se identifica varias similitudes, las cuales en el presente
estudio se agruparon en cinco y se plasmaron en preguntas que conformaron un
cuestionario, el cual esta direccionado a diferentes ClO/gerentes/jefes de empresas en
el pais (Ver Encuesta Anexo 1).

Los items del cuestionario permiten que se apliquen a diferentes tipos de
organizaciones, tomando en cuenta la colaboracion de encuestados pertenecientes al
sector industrial, sector financiero, consumo masivo, servicios estatales, tecnologicos y
consultoria a nivel mundial, abarcando de esta manera a los grupos con mayor impacto

en el pais.

Para la presentacion de los resultados de las encuestas se tomaron los porcentajes en

cada dimension planteada en el cuestionario, a continuacion, se presenta los resultados.

4.2.1. Resultados generales

Organizacion

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 5 §

S T -

0%

Completamente Algo en Algo de acuerdo  De acuerdo
de acuerdo desacuerdo

Figura 8. Datos dimension organizacion (elaboracion propia)

Como se observa en la Figura 8, el 80% de los gerentes esta algo de acuerdo con la
dimensién de organizacién que contempla temas especificos como el proceso de toma
de decisiones en la TD, la aceptacion del riesgo como parte natural, las iniciativas para

aumentar el cambio y la valoracién para fomentar experimentos.

Al contrario, con los resultados encontrados, en la investigacion de Lorenzo [36]
comprara cuatro modelos de TD, en los que refiere la importancia de la dimension de

organizacion, ya que, si bien la TD es un proceso multidisciplinario, requiere nuevos
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comportamientos de la gerencia y directiva, para que guien al equipo de trabajo y son

quienes garantizan la adaptacion de nuevas tecnologias y plataformas digitales.

Cultura

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% b 0

0%

Completamente Algo en Algo de acuerdo De acuerdo
de acuerdo desacuerdo

Figura 9. Datos dimension cultura (elaboracién propia)

Con respecto a la cultura organizacional, en la que se estructuro con preguntas dirigidas
a conocer variables como la colaboracion entre departamentos o trabajos y la claridad
de la ED, con ello se evidencian aspectos que hacen Unicas a las empresas. Como se
observa en la Figura 9, el 80% de los encuestados manifiestas estar algo de acuerdo

con las variables mencionadas como parte de la cultura organizacional.

En este sentido, Diaz-Martinez, Cruz-Méndez y Ruiz-Dominguez [37] sostiene que, al
mejorar el ambiente organizacional con la intervencién de una cultura orientada a la
digitalizacion, es una condiciéon que garantiza la transformacién de una organizacion
elevandola a un alto nivel. Al contrario, Solarte, Solarte y Barahona [38] refieren que la
cultura organizacional no determina la innovacion que puede existir en una empresa,
porque son variables que no estan relacionadas, pero que juntas son necesarias para

gque la empresa sobreviva en el tiempo.

Usualmente las organizaciones se encuentran dividas en &areas o departamentos,
concepcion que se arrastra desde hace décadas y no necesariamente se cumplira una
vez que se dé una TD, los motivos son varios, sin restar importancia a ninguno de ellos,
destaca el hecho del trabajo integrado[36], participativo que llegue a fomentar la
colaboracién, el trabajo en equipo sobre lo demas, siempre teniendo en cuenta que un
individuo en la organizacion es una parte de un todo, de un proceso en conjunto, y

muchas de las funcionalidades tecnoldgicas en implementacion hace que los miembros
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del equipo cambien el enfoque de las actividades hacia un ciclo completo, donde se

busca maximizar los resultados[24].

Estrategia
0,

70%
60%
50%
40% 0
30%
20%
1o Ay e

0%

Completamente Algo en Algo de acuerdo  De acuerdo
de acuerdo desacuerdo

Figura 10. Datos dimension estrategia (elaboracion propia)

Como se muestra en la Figura 10, el 70% de los encuestados estan de acuerdo con las
afirmaciones con respecto a las estrategias para la TD como ventaja competitiva de una
empresa, resultados robustecen la revision planteada donde se la toma con un eje

principal dentro del proceso de evolucion.

El hallazgo se da por la alineacion que debe existir entre la estrategia de la organizacién
en torno a su giro de negocio y la tecnologia que se pretende adoptar. A criterio de
Teichert [16] la dimension es fundamental porque las organizaciones lideres presentan
una clara ED que se encuentre integrada a un plazo mayor a un afio, mientras que las
organizaciones con un nivel de madurez relativamente bajo, contintan investigando los

impactos de la digitalizacion, sin tener una estrategia claramente definida.

Existen una serie de conceptos que vinculan ambos tipos de estrategias y en base a las
preguntas planteadas se ha determinado que la estrategia de TD, es la que traza el
camino, y proporciona una guia para los ClIO/Gerentes/Jefes a través del proceso
resultante de la integracion y uso de las tecnologias digitales [39][40], por lo que al hablar
de estrategia de TD su concepcion lleva a la estrategia de negocio un paso mas alla, al
abarcar la gobernanza de la organizacion y las politicas necesarias para orientar a las

empresas hacia un camino correcto de transformacion[40].
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Figura 11.Datos dimensién tecnologia (elaboracion propia)

Las preguntas en sobre la tecnologia se dirigen a conocer la inversion en digitalizacion,
la contribucién de los proveedores para mejorar capacidades, el enfoque del desarrollo
tecnolégico y el presupuesto para capacitar al personal. Cabe mencionar que la
tecnologia es fundamental para cualquier promotor de una TD, ya que debera dominar
esta dimensién sus capacidades deberan estar plenamente abaladas sobre la
tecnologia que se va a implementar [24][27], es la manera de dimensionar
correctamente su alcance, construir un equipo con talento, y que los objetivos buscados
sean cumplidos en una suerte de hitos [10].

Personal
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Figura 12. Datos dimension personal (elaboracion propia)
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Como se observa en la Figura 12, cerca del 80% de los encuestados refiere estar algo
de acuerdo con las preguntas estructuradas para evaluar la dimensién del personal. Es
importante mencionar la relacion que existe entre las dimensiones de Organizacion,
Cultura y Personal, debido a que presentan el mismo porcentaje de respuestas de los
encuestados, donde sin lugar a dudas sera fundamental contar con lideres visibles dia
a dia dentro de la organizacion [39], personas que cuenten con la experiencia, visibilidad
y condiciones de motivacion, de forma que los miembros del equipo tengan presentes
guias que fomenten la innovacion, el aprendizaje organizacional, y se incentive a ser
propositivos sobre nuevas formas de hacer negocio, utilizando los medios digitales que
se encuentran disponibles en el mercado [24].

4.2.2. Resultados por sector
Por la similitud en la TD entre organizaciones del mismo sector, se dividi6 a los
resultados de los encuestados por el sector en el que se implementé la digitalizacion.

En este contexto, se presenta los resultados.
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60% 50%0% 50%0% 50%0% 50%0%

50%

40%
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Figura 13. Sector financiero (elaboracion propia)

Como se observa en la Figura 13 la Banca esta implementando estrategias para llegar
a evolucionar digitalmente, por lo que el Unico nivel que tienen un alto grado de
concordancia es el mencionado, los demas presentan puntuaciones del 50% en un nivel
medio de madurez. Cabe mencionar que, en comparacion con afios anteriores, las
organizaciones priorizan presupuesto en trabajos para proyectar una imagen mas fiable,

brindar mayor seguridad y confianza al cliente[10].

Los resultados, en este sector, son los esperados, ya que el sector implementé nuevas
tecnologias, de cara al cliente y en su entorno corporativo los usuarios que cada vez se
acostumbran mas al uso de TIC para realizar operaciones cotidianas [2]. Muestra de

ello, es que la mayoria de servicios se realizan a través de canales digitales, para
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proveer de una mejor experiencia al cliente, lanzando multiples iniciativas que tienen su
apalancamiento en las funcionalidades tecnoldgicas. Ademas, intervienen comités
digitales precedidos por la direccion general quienes elaboran estrategias para introducir
de manera efectiva los cambios a los clientes [35].

Multinacional
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Figura 14. Resultados en organizaciones multinacionales (elaboracion propia)

Las organizaciones multinacionales tienen presencia en el pais, pero las directrices son
dadas desde cada matriz en forma muy clara, ejecutando disposiciones que les permiten
seguir estandares a nivel mundial[41]. Los resultados que se muestran en la Figura 14
no son una coincidencia, evidencian una tendencia marcada por la innovacién e
incorporacién de nuevas tecnologias en el sector, lo que les permiten sobrevivir y ser
mas competitivos en un entorno donde hay gran volatilidad por la aparicion continua de
cambios[35].

Varias organizaciones a nivel mundial adaptan los lineamientos al medio en el que va a
operar, sin embargo, en términos de forma, debido a que en el fondo se deben a una
sola mision y vision planteada desde su inicio. Cabe destacar que las multinacionales
tomadas en cuenta para esta encuesta estan presentes en el mercado mundial desde

hace mas de cien afios, con los resultados se infiere que estan un nivel medio alto.
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Figura 15. Resultados en organizaciones de produccion (elaboracion propia)

Los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los gerentes de empresas
manufactureras muestran que, a diferencia de los anteriores sectores analizados, estan
en un nivel medio de MD. Lo anterior como consecuencia de que una de las
organizaciones atraviesa un proceso de TD en el back office, con la implementacion de
un ERP, lo cual denota un inicio en el camino de transformacién[10], implementacién
gue se realiza para mejorar la calidad de informacién para proyectarse con base a

resultados correctos.

Por otra parte, la otra organizacion realizé este proceso en afios anteriores, actualmente
es estable y busca consolidacion por medio de mdédulos de inteligencia y otras verticales
Gtiles los datos recolectados, teniendo de esta manera un panorama mas claro que les
ayudara a ser competitivos en varias de sus lineas [41]. Un lineamiento claro en el
sector es iniciar el proceso de TD por un back office sélido y que en el mediano plazo le
permita contar con datos de calidad para dar valor utilizando diferentes herramientas de

inteligencia de negocios [10].
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Servicios
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Figura 16. Resultados en organizacion de servicios (elaboracion propia)

La Figura 16 evidencia lo cerca que se encuentra en consideracion de los CIO’s del
sector de servicios de alcanzar un alto grado de MD. Como se evidencia en la mayoria
de planteamientos las organizaciones cumplen con los requerimientos, en cada
dimension, existen gaps que se identificaron, lo que ocasiona variaciones, permitiendo
tomar acciones con los miembros de la organizacién. Un punto que destaca es el alto
compromiso adquirido durante su proceso de TD y que le facilita a dia de hoy la

implementacion de nuevas funcionalidades [35].

4.2.3. Aplicacion de la encuesta en GO Corp.

La empresa GO Corp., nace en 1953 en la ciudad de Cuenca como una pequefa tienda
de abarrotes, actualmente es el tercer grupo comercial e industrial mas grande del
Ecuador, cuenta con diferentes marcas propias como Consuplast, Lamitex, Adheplast,
entre otros. La tecnologia en la empresa es de vital importancia para la mejora en los

procesos de produccion, asi como en la venta de productos terminados.

Motivo por el cual se encuentra en un proceso continuo de implementacion de
tecnologia. La aplicacion de la encuesta fue via remota, en videoconferencia, permitié
traer varios temas a consideracion que formaran parte de la discusién de este

documento
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Figura 17. Resultados en Organizacién GO Corp. (elaboracién propia)

En la entrevista con el Director Corporativo se abordaron diferentes temas, para evitar
la mera aplicacion de una serie de planteamientos, se indag6 sobre la experiencia en la
implementacion de TIC y gerencia de sistemas, refiere que el proceso en si de TD
exitoso conlleva una planificacién adecuada, que permita el correcto desenvolvimiento

de la organizacion frente a la adopcién de nuevas funcionalidades tecnoldgicas.

Lo mencionado por el gerente se plasma en los resultados de la encuesta, como se
observa en la Figura 17, los resultados evidencian que en su mayoria aplican estrategias

y fomentan una cultura organizacional, ambas dirigidas a la digitalizacién de la empresa.
4.2.4. Discusion de resultados

Al realizar la revision sistémica sobre la MD se identifica multiples modelos que evallan
en qué nivel se encuentran las empresas 0 sirven como una ruta para que transformar
y se obtenga una ventaja competitiva de la correcta aplicacion, siendo uno de los
principales beneficios para la empresa, puesto que diferencia a las otras del sector. Al
respecto |. Z. Barreras y D. P. Acosta, [42] refiere que la TD es elemental para la
competitividad de las organizaciones, por lo que es necesario que busquen estar a la

vanguardia de tanto productos como procesos y tecnologias para las empresas.

Por otra parte, los modelos de Trasformacion Digital (TD) se constituyen de diferentes
dimensiones, que en algunos casos estan concordancia las unas con las otras, motivo
por el cual, se agruparon y se plasman en un instrumento que se utiliza para analizar el
nivel de madurez y las practicas mas relevantes en la MD, se aplico a gerentes de

empresas grandes del Ecuador y a una organizacién como caso de estudio.
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Las dimensiones analizadas fueron: organizacién, cultura, estrategia, tecnologia y
personal, de los cuales la estrategia y cultura son los mas relevantes para los
encuestados, con lo que se infiere la importancia de los directivos en la TD, puesto que
son los que establecen los objetivos a cumplir con las respectivas estrategias para
garantizar la transformacion, por otra parte, en la cultura organizacional interviene el
gerente con las politicas internas que interviene en el comportamiento y compromiso del

talento humano.

En esta misma linea, Serna, Martinez y Tamayo [43] manifiestan que la estrategia de
digitalizacion es méas importante que decidir lo que se va a transformar, porque se
establece lo que se va a hacer, como se hara y cudles seran los costos y beneficios, de
ahi la importancia de la estrategia en la TD. A criterio de Guerrero y Silva [44] una buena
cultura organizacional genera el compromiso de los empleados y con ello serd mas facil

el proceso de MD.

Con respecto al liderazgo, Ruiz-Falcé [45] sostiene que la TD es un proceso sistematico
que requiere de que los lideres modifiquen el modelo de negocio continuamente
mediante el compromiso e inversién de la directiva y gerente, para ello deben establecer
metas realistas, con ello se incrementa la probabilidad de que la empresa sobreviva en

el tiempo.

La importancia tanto de la estrategia como de la cultura organizacional se evidencio no
solo en las encuestas, si no en el caso de estudio, con ello se evidencia lo indispensable
gque es para una empresa contar con una estrategia que identifique sobre todo las
oportunidades generadas por el entorno digital, sin dejar a un lado las amenazas. La
posibilidad de una disrupcién digital en el negocio siempre estara latente, sin embargo,

en la forma en como sea abordada se encuentra el éxito de las organizaciones.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

5.1 Conclusiones

En lo que refiere a los principales beneficios de la transformacién digital, tras la revision
sistemdtica se evidencia que representa una ventaja competitiva, porque en la
actualidad no todas las empresas identifican el potencial de la digitalizaciéon y las que
apuestan por trabajar en TD, son capaces de adaptarse a las nuevas tecnologias en
cada proceso de manera que logran competir en el mercado. Los puntos de presion
para el cambio tecnoldgico se incrementan desde varios angulos, donde la globalizacién
hace mandatorio una integracion eficiente que las organizaciones Unicamente pueden

lograr a través de procesos digitales y herramientas colaborativas.

La bibliografia analizada evidenci6 las diferentes dimensiones que se analizan para
cuantificar la MD de una empresa, de las cuales se adaptaron en 5 cinco dimensiones
que son organizacién, cultura, estrategia, tecnologia y personal, con las que se
estructuré una encuesta para medir el nivel de madurez, el cual se realiz6 por sector.
Se identific6 en los modelos de madurez dimensiones, relacionadas al sector donde se
desee aplicar, sin embargo, se los puede considerar como genéricos, en vista de que la
aplicacion se rige Unicamente por el estado actual de la organizacion y el alcance que
se pretenda dar al proceso de transformacién. Es importante mencionar que las
dimensiones determinadas para el planteamiento de la encuesta, son utilizadas como
ejes principales en los trabajos de implementacion a nivel local y que sirven como

referencia para los procesos llevados a nivel nacional.

Se observé la MD de las empresas del sector de servicios, manufactura y
multinacionales, mientras que en el sector financiero se encuentra todavia en transicion
de los procesos. El proceso de transformacion sin duda alguna necesita de un modelo
interdisciplinario que tenga en cuenta desde las bases, como se orienta la organizacion
para satisfacer las necesidades de sus clientes, y esto demandara que cuenten con
capacidades relacionadas a la estrategia, la cultura, y sobre todo la mejor toma de

decisiones basadas en las bondades de las tecnologias de la informacion.

Los resultados encontrados en el sector financiero fueron los esperados, en la
actualidad se evidencia la digitalizacién en la mayoria de sus procesos. Se muestra
entonces como clave la sensibilizacion y promocién del potencial que ofrecen las
tecnologias digitales, por consiguiente, la importancia de la planificacion sistematica de

la transformacion digital, creando asi metas medibles.
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Con respecto a las practicas recurrentes de las empresas para la MD son las estrategias
y la cultura organizacional, siendo las primeras la clave para lograr con éxito la MD,
mientras que la segunda implica el compromiso y la motivacién al talento humano de la

empresa.

En este sentido, se requiere contar con habilidades e influencia que poseen los lideres,
creando una vision transformadora clara y convincente para impulsar a la organizacion.
Los lideres deberan identificar que parte de la organizacion deben cambiar, el porqué
del cambio, el como realizar una ejecucion exitosa para tener los resultados esperados,

principalmente cuando es el momento oportuno de hacerlo.

Finalmente, se concluye en relacion al caso de estudio, de la empresa GO Corp., uno
de los grupos comerciales e industriales influyentes en el pais, los hallazgos muestran
que esta organizacion tras implementar las TIC, identifica que la TD requiere de una
adecuada planificacion que permitan adoptar las nuevas funcionalidades tecnolégicas.
En cuanto a las dimensiones, se detectd que la entidad aplica estrategias y fomentan la
cultura organizacional orientada a lograr la digitalizacibn en todas las &reas

organizacionales.

Como punto final se puede denotar que la transformacién digital es un proceso complejo,
y sus campos de accion engloban a toda la organizacion, sin embargo, a través de este
trabajo se pudo denotar que existen dimensiones destacadas, que pueden ser tomadas
como referencia. Ademas, contar con objetivos claros desde el inicio de una
implementacion, facilitara el camino y se tendran beneficios reales por parte de la

organizacion.
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5.2 Trabajos futuros

Es importante para trabajos futuros que se considere a mas sectores de la
economia ecuatoriana, debido a que en el presente trabajo de investigacion fue
limitado el acceso, con ello se obtendra una generalizacion de los resultados y
se tendrd una vision més clara de la MD a nivel nacional por sector econémico.

Se deberia realizar un andlisis profundo del sector manufacturero, ya que en los
resultados se evidencié que se encuentran en un proceso temprano de MD, por
tanto, es importante realizar un analisis minucioso con modelos que son
desarrollados especificamente para este tipo de empresas.

La literatura con respecto a la MD en el Ecuador es escaza, por lo que se anima
a la academia y profesionales en continuar con temas relacionados, que debido
a las particularidades requieren de un amplio seguimiento y tiempo, para que los
resultados consideren una muestra representativa.

Por ultimo, se sugiere aplicar estos modelos en otras empresas a nivel nacional
con la finalidad de aprovechar las directrices que brinda el modelo, de esta forma
también es importante que futuros trabajos promuevan el uso de este tipo de

metodologias en el entorno local.
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ANEXOS

Anexo 1. Modelo de encuesta inicial version 1

Instrucciones:
a). Utilizar una escala del 1 al 4 (Detalle abajo)
b). Colocar una X debajo de la respuesta que haya elegido.
1 = Completamente en desacuerdo
2 = Algo de desacuerdo
3 = Algo de acuerdo
4= De acuerdo
Organizacion
¢En qué medida esté usted de acuerdo con las siguientes declaraciones?
1. La estructura de gestion de mi organizacion (proceso de toma de decisiones)

interfieren con la capacidad para participar en un proceso de transformacion
digital con éxito.

1 2 3 4

2. Laorganizacion acepta el riesgo de falla como parte natural de experimentar con
nuevas iniciativas.

La organizacion esta implementando activamente iniciativas para aumentar la agilidad

de su respuesta a los mercados que cambian rapidamente.
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1. La organizacion valora y fomenta los experimentos/pruebas como medio
continuo de aprendizaje organizacional.

1 2 3 4

Cultura
¢En qué medida esté usted de acuerdo con la siguiente declaracion?

2. La colaboracion entre divisiones y departamentos es reconocida y premiada
como parte de su cultura y modelo organizativo.

1 2 3 4

3. La organizacion esta cada vez mas organizada entorno a equipos de proyectos
multifuncionales para implementar las prioridades del negocio digital.

1 2 3 4

4. La colaboracién entre divisiones y departamentos se da en proyectos que
transforman procesos de la organizacion.

1 2 3 4
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1. La organizacion tiene una estrategia de negocio digital clara y coherente.

1 2 3 4

Estrategia
¢En qué medida est4 usted de acuerdo con lo siguiente?

2. Ser una empresa digital es importante para el éxito de mi organizacion.

1 2 3 4

3. Los directivos de la organizacion respaldan la estrategia digital.

1 2 3 4

4. Cree que su estrategia competitiva depende de lo digital

1 2 3 4

5. Cuentan con los lideres adecuados para ejecutar su estrategia digital dia a dia.

1 2 3 4
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Tecnologia
¢En qué medida esta usted de acuerdo con lo siguiente?

1. Invierten en formacion digital para todos los niveles de la organizacion

1 2 3 4

2. Sus proveedores ofrecen valor que mejora las competencias digitales de la
organizacion.

1 2 3 4

3. Se tiene un enfoque flexible, iterativo y colaborativo para el desarrollo
tecnolégico

1 2 3 4

4. Se presenta dentro de su presupuesto anual un rubro dedicado a la
capacitacion del personal de tecnologia en nuevas tendencias.

1 2 3 4
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Personal
¢En qué medida esta usted de acuerdo con lo siguiente?

1. Miden a sus equipos de tecnologia por los resultados comerciales, no solo por
el tiempo de actividad del sistema

1 2 3 4

2. Seguln su experiencia y conocimiento la tecnologia mas importante para la
organizacion en los proximos 2 a 4 afios sera un ERP robusto y escalable.

1 2 3 4

3. Estamos utilizando la transformacion digital para hacer negocios de forma
nueva y diferente.

1 2 3 4

4. Asume su organizacion riesgos medidos que fomentan la innovacion.

1 2 3 4

Anexo 2. Modelo de encuesta inicial version 2
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Maestria en Gestion Estratégica de Tecnologias de la Informacion

Objetivo. — La presente encuesta tiene por objeto recopilar informacién con la finalidad
de analizar los modelos y marcos de madurez en la transformacion digital de las
organizaciones. Los datos proporcionados son de absoluta confidencialidad, razén por

la cual, se solicita llenar el siguiente cuestionario.
Indicaciones generales

Las preguntas estan estructuradas en una escala de 1 a 4, en donde 1: completamente

de acuerdo; 2: algo en desacuerdo; 3: algo de acuerdo; 4: de acuerdo.

Para responder el cuestionario se solicita marcar con una X en cada una de las

preguntas presentadas a continuacion.

Seccioén 1.- Dimensién organizacion

1. Indique en qué medida usted esta de acuerdo con las siguientes

declaraciones:

Completamente Algo en Algo de De

item
de acuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

La estructura de gestion de la
organizacion interfiere con la

participacion en procesos de

transformacion digital

La organizacion acepta el riesgo
de falla como el proceso de
experimentar nuevas iniciativas

La empresa ejecuta de forma
activa acciones para responder a
los cambios constantes del
mercado

La empresa promueve proyectos
de aprendizaje organizacional
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Seccién 2. — Dimensién: cultura

ftem

Completamente
de acuerdo

Algo en
desacuerdo

Algo de
acuerdo

De
acuerdo

La empresa reconoce la
participacion entre departamentos
como parte de la cultura
organizacional

La empresa gestiona
constantemente proyectos
multifuncionales para implementar
prioridades en el area digital

La participacion entre
departamentos promueve
proyectos de transformacién de
procesos organizacionales

La empresa tiene una estrategia
de negocio digital clara 'y
coherente

Seccion 3. — Dimensidn: estrategia

item

Completamente de

acuerdo

Algo en
desacuerdo

Algo de
acuerdo

De
acuerdo

Se considera importante para
la organizacién ser una
empresa digital

Los directivos de la empresa
respaldan la estrategia digital

La estrategia competitiva
depende del ambito digital

La empresa tiene lideres para
ejecutar estrategias digitales
de forma continua
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Seccién 4. — Dimensién: tecnologia

ftem

Completamente
de acuerdo

Algo en
desacuerdo

Algo de
acuerdo

De
acuerdo

La organizacion realiza
capacitaciones en formacion
digital para todos los niveles
departamentales

Los proveedores ofrecen valor que
mejora las competencias digitales
de la organizacion

La empresa tiene un enfoque
flexible, interactivo y participativo
para el desarrollo tecnoldgico

El plan de presupuesto
organizacional contempla un rubro
destinado a capacitaciones en el
area tecnoldgica para el personal

Seccidn 5. - Dimension: personal de trabajo

ftem

Completamente
de acuerdo

Algo en
desacuerdo

Algo de
acuerdo

De
acuerdo

El personal del area tecnolégica
es evaluado de acuerdo a los
resultados comerciales y no solo
por la actividad del sistema

La tecnologia mas importante
para la empresa en los préximos
2 a 4 afios sera un ERP robusto y
escalable

La organizacion utiliza la
transformacion digital para hacer
negocios innovadores y
diferenciados

La organizacion se responsabiliza
por los riesgos medidos que
fomentan la innovacion
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