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1. Introduccién

Hay autores que resaltan que:

En Colombia son pocas empresas las que han aprovechado a plenitud los
beneficios de transformarse digitalmente. Hablan de cambiar
estructuralmente el negocio, pero plantean iniciativas de poco alcance para
lograrlo. Como consecuencia, el esfuerzo de transformacién se queda corto.
Las empresas confunden implementacion de herramientas con
transformacion digital; confunden inversibn en marketing digital con
transformacion; confunden el despliegue de wuna aplicacion con
transformacioén. En la realidad no hay tal transformacion, siguen haciendo lo
mismo, pero con herramientas nuevas y mas costosas. Bajo esa perspectiva
hubiese sido mejor no hacer nada (Waldraff, 2017a).

El problema u oportunidad que motiva a desarrollar este informe de aplicacion, son los
diversos planteamientos, acerca de las nuevas tendencias de la tecnologia, tales como:
cloud, big data y la transformacion digital, las cuales ayudan a las Empresas al desarrollo
de los objetivos tecnoldgicos y corporativos, de cara al cliente. La transformacion digital
segun Polo & Magalhdes (2016, p. 89), se entiende como un proceso de gestion que
orienta la estrategia, la cultura, los procesos y las capacidades de una organizacion para
canalizar el cambio determinante creado por la economia digital, desarrollar canales y
capitalizar la nueva experiencia de un cliente empoderado por el contexto digital; los tres
pilares de transformacion digital: cliente, negocio y empresa digital, los cuales estan
estrechamente relacionados, permiten a una Organizacion optimizar el modelo de negocio,
alcanzar la innovacién y asi transformarse méas rapidamente de acuerdo con las
expectativas del mercado.

Sin embargo, hasta qué punto las organizaciones incorporan no solo cambios o
transformaciones por competitividad, sino ademas por supervivencia; algunas
implementan reestructuraciones, reingenieria de procesos, fusiones, adquisiciones de
otras empresas, inclusion de nuevos modelos de negocio, generan modificaciones a nivel
de sistemas, o una profundizacién en normas internacionales para estar actualizados;
dichos cambios generan impacto una vez se han implementado y pueden desencadenar
problemas y muchas veces los resultados esperados no se logran.

Una de las mas grandes barreras con que se enfrenta una empresa a la hora de iniciar su
proceso de transformacion digital son los Gerentes y los paradigmas organizacionales; es
por esto, que en primera medida hay que llevar a los lideres a conseguir la habilidad de
aprender, desaprender y volver a aprender, implementando estrategias que logren ser
diferentes y no necesariamente mejores. Para todos los sectores ya sea publicos o
privados, de productos o servicios, la transformacion digital esta dejando de ser una
opcion para convertirse en una obligacién que facilite su relacionamiento con los clientes y
mejore la optimizacion de los negocios.


http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml

Los principales enfoques de estudio y hallazgos de la literatura académica explorada en
este informe abarcan las buenas practicas de los componentes de la gobernanza, la
cultura y las personas, los procesos y la tecnologia, concebidas por grandes autores.

La metodologia empleada para la recoleccion y andlisis de los datos es mixta; se utilizan
métodos de observacidn, cuantitativos y cualitativos.

El desarrollo comprende el disefio de una herramienta que aplicada a una empresa del
sector de las telecomunicaciones en Colombia, permita diagnosticar el estado actual frente
a los componentes propuestos, los cuales analizados y combinados de forma sistémica,
aseguran la identificacion de las oportunidades de mejora frente a disponibilidad de
recursos, optimizacion de procesos, adquisicion de tecnologia y demas, lo cual facilita y da
una orientacion al camino que debe recorrer la compafia para implementar un proyecto de
transformacion digital.

La importancia de este documento ademas de formular recomendaciones o planes de
cambio a la organizacion objeto de estudio, es demostrar que, para realizar una
transformacién digital, es necesario evaluar diversos componentes, garantizando que
estén alineados con la estrategia del negocio, y éstos a su vez, se deben trabajar
integralmente para identificar a través de la aplicacion de la herramienta las brechas o
aspectos gque la Compafia debe desarrollar. El informe excluye la implementacion y cierre
de las brechas que se identifiquen en el diagndéstico.



2. Planteamiento del problema u oportunidad
2.1 Antecedentes

Las organizaciones estan enfrentando amenazas conforme al contexto cambiante y a la
necesidad de mantenerse delante de la competencia. Al mismo tiempo, los impactos a
nivel financiero, social, ambiental, politico y econdmico son tan fuertes que hace que los
lideres empresariales se preocupen por reformular la estrategia. Tanta es la preocupacion
de los lideres empresariales en definir una estrategia ganadora que permita una ventaja
competitiva, que en el afan de definirla, muchas veces se equivocan en su formulacion,
dado que no se enfocan en que sea dindmica, que permita buscar oportunidades sin
interrumpir las actividades de la operacién y en construirla de forma duradera, que logre
un posicionamiento inteligente en el mercado o reunir las capacidades y competencias
adecuadas para cumplir con los requisitos del cliente (Reeves & Deimler, 2011).

Algunas de esas estrategias cambiantes que se deciden formular en las Organizaciones
hacen parte del planteamiento de un proceso de transformacion digital. La transformacién
digital ofrece muchas posibilidades de desarrollo a negocios y empresas, y muchas son
conscientes de ello, sin embargo, pocas se atreven a asumir y enfrentar el reto digital,
algunas no aprovechan el potencial real y la oportunidad que esto genera al aumentar la
productividad, los ingresos y al final la sostenibilidad y supervivencia de las Companias.
(Bueno & Ferreira, 2017a).

Las empresas que no aborden la transformacion digital en varios afios habran
desaparecido. Asi de rotundo se puede confirmar el reto que supone la digitalizacion de
los procesos en las empresas. Las personas y la cultura pueden ser los grandes
aceleradores o los grandes frenos de los procesos de transformacion digital. La tecnologia
es importante, pero en igual medida lo son las personas que las implementan y las usan.
Poner al cliente en el centro de la estrategia digital, es clave para garantizar el éxito de los
proyectos de cambio, que comienzan por una transformacion cultural (Bueno & Ferreira,
2017b).

Para responder con las expectativas del cliente se requiere entonces de empresas mas
flexibles y cambiantes, equipos de trabajo inteligentes e innovadores que piensen en el
cliente y no en solucionar necesidades especificas. La estrategia en si, ya no se trata de
producir, comercializar, facturar, invertir, obtener ganancias, sino de enfocar en alinear las
actividades por pequefias que sean a las estrategias del negocio, vincular estas
estrategias a todos los niveles de la organizacion, permitiendo que toda la organizacion se
involucre y las apropie. Es un reto para todas las compafiias, conforme a que deberian
ser capaces de identificar y capturar las oportunidades de negocio con mayor rapidez que
sus rivales (Sull, 2009), lo que implica que las empresas requieran estar en un estado
constante de transformacion. Dichos cambios o transformaciones requieren la inversion de
recursos econdémicos importantes, que muchas veces no se ven representados y no es
posible de recuperar. (Teece, Peteraf, & Leih, 2016).

Dentro de los casos exitosos de implementacion de transformacion digital se resaltan los
siguientes:
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Nestlé (Nestlé, 2017), refleja el claro ejemplo de una buena decision de emprender la
etapa de transformacion digital. Nestlé cre6 el Global Digital Hub, cuyo principal objetivo
es el disefio, construccion, implementacion y mantenimiento de las plataformas digitales
con las que se comunica con el consumidor (Business to Consumer) a nivel mundial, que
incluye soluciones en el &mbito del marketing digital, el comercio electrénico y la
comunicaciéon a través de las redes sociales, mediante el disefio de webs y aplicaciones
para movil. Este servicio cubre a todas las Compafias del Grupo a nivel mundial. Un afio
después de su entrada en funcionamiento, el Global Digital Hub ha superado su proyecto
inicial de generar unos 70 nuevos puestos de trabajo y hoy cuenta con mas de 100
profesionales, de perfiles especializados, de 24 nacionalidades diferentes y se prevé que
en los proximos meses siga incrementandose.

Otro ejemplo de una transformacion digital es el caso de la Compafiia Netflix (Waldraff,
Andres, 2017); empresa que nacio rentando DVDs por correo electrénico; su gran
fortaleza fue el analisis de datos sobre las preferencias de consumo de sus suscriptores,
con lo cual consiguié generar conocimiento del negocio, del como funciona el mercado de
los contenidos digitales de entretenimiento, y es asi como hoy en dia, la Compafia
produce sus propias peliculas y series casi todos exitosos en audiencia, lo cual se ve
representado en el gran numero de membresias. Adicionalmente, sus propios contenidos
se distribuyen de forma digital a sus competidores.

La transformacién digital de Netflix no fue para nada sencilla. Hoy es un caso de estudio
de éxito, pero hace unos afios no lo era; su CEO?, el reconocido ejecutivo Reed Hastings
decidié canalizar su propio negocio primero subiendo los precios de los DVDs por correo y
luego convirtiéndolo en una empresa separada. En el camino, perdié en cuestion de dias,
mas del 80% de la capitalizacion del mercado, desde ese entonces ha multiplicado por
100 el valor de la compafiia.

Otro caso exitoso de transformacion digital es el de la General Electric (GE), compafiia
fundada en 1897 por Thomas Edison. Hoy, 120 afios mas tarde, GE es la Unica compafiia
con la mayor presencia continua en el Dow Jones y esta experimentando una de las
iniciativas de transformaciéon mas dramaticas de cualquier compafiia importante. En solo
unos pocos afios, GE ha pasado de ser una empresa industrial y de productos de
consumo Yy servicios financieros a una empresa "industrial digital” con un fuerte enfoque en
el "Internet de las cosas" y con $ 7 billones en ventas de software en 2016 (Forbes, 2017).

GE ha logrado la transformacién digital mediante el aprovechamiento de la inteligencia
artificial y el aprendizaje de la maquina alimentado por el poder del Big Data. La
transformacién de GE es un esfuerzo que todavia esta en progreso, pero que cada vez se
ve mas como una historia de éxito, como se narra en el MIT (Winig, 2016).

En Colombia, los artesanos del cuero le apostaron a la transformacion digital (Sanchez,
2017). En 30 afos, la marca de los amantes del cuero se ha reinventado una y otra vez.

' CEO: Chief Executive Officer. Director general.
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La innovacion como férmula del éxito, en Cueros Vélez S.A.S, siempre ha estado
impregnada en todo lo que hace, adoptando los retos en el mundo empresarial de hoy;
Cueros Vélez S.A.S decide incursionar en el mundo digital con el lanzamiento de su
sofisticado canal e-commerce, a través del cual llega a todo el Pais con su portafolio
(calzado, bolsos, cinturones, marroquineria, entre otros); adicional, implementé una
plataforma flexible a través de un sistema de planificacién de recursos empresariales (ERP
por sus siglas en inglés), integrando office 365 y SAP; ademas de contar con soluciones
de chat, Vvideollamadas, mensajeria unificada, herramientas colaborativas,
almacenamiento en la nube, SharePoint y red social Yammer. Todo lo anterior, les permite
la integracién de los procesos desde cuando llega el cuero a la curtiembre hasta el servicio
postventa. Para el 2017 esta Compairiia tiene como meta llegar a los 430 mil millones de
pesos en ventas, entre 18% y el 20% mas que el afio anterior.

Casos como éstos y el de otras multiples compafiias, evidencian la necesidad en las
organizaciones de implementar estrategias, tales como una profunda transformacion
digital, a raiz de la rapidez del mercado y los inminentes cambios tecnoldgicos; se refleja
también la necesidad de una revision y/o reformulacién de la o las metodologias, métodos
o herramientas actuales, que se presumen como guia a fin de desarrollar e implementar
un proceso de transformacion exitoso.

Estos son tan solo algunos casos que demuestran sin duda alguna, el crecimiento y la
oportunidad de sostenibilidad de los negocios que no hubiera sido posible sin la
transformacion digital.

2.2 Problematica u oportunidad

El primer estudio de transformacién digital de la Economia Colombiana, realizado por

Territorio Creativo, Colombia Digital y BBVA Innovation Center, demuestra que:
Aunque el 79% de las compafias estan abordando los procesos de
transformacion digital, solo un 31% de las organizaciones se considera
capacitada para implementar una transformacion digital de manera exitosa,
aunqgue el 70% de ellas reconoce los beneficios que genera para la actividad
empresarial y su sostenibilidad: ventaja competitiva, posicionamiento, valor
para el cliente, valor de negocio, futuro, expansion. Las organizaciones aun
estan frente al dilema de reconocer el valor de la transformacion digital y la
disposicion para invertir presupuesto y recursos en ello. (Polo & Magalhaes,
2016).

Cada empresa, por mas parecida que sea a otra, tiene una cultura diferente. Si quiere ser
diferenciada ademas de exitosa, deberia entonces tener una propuesta de valor Unica. Por
este motivo, la preparacion y el despliegue que lleva a implementar una transformacién
digital debe ser diferente en cada caso. Muchos empresarios fallan en su empefio de
transformarse por adquirir una solucion tecnoldgica Unica. La transformacion digital no se
implementa asi, el gran error que se comete es el de elegir la solucion tecnoldgica sin
tener en cuenta la gobernanza, los procesos, las personas y la cultura que se van a
impactar (Waldraff, 2017b).
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La mayoria de las empresas inician con la pregunta de ¢(Cdmo pueden mejorar o
redisefiar la experiencia de su cliente?; es asi como llegan a la solucion de adquirir
tecnologia para automatizar procesos, capturar y analizar datos del cliente mediante un
modelo de relacionamiento y atencion; posteriormente realizan una reingenieria a los
procesos para digitalizarlos, pero olvidan otro componente importante como son las
personas.

Otra problematica que existe es que la mayoria de las iniciativas asociadas a
transformacion digital, se centran en la adquisicion de tecnologia y no en las necesidades
reales de los clientes y del negocio, razon por lo cual, las compafiias no ven los resultados
de forma tangible, es decir, el incremento en los ingresos, en el margen de rentabilidad, la
valoracion del mercado y todos los factores relacionados con la mision del negocio.

Si el camino de la transformacién es conocido; ¢Por qué hay tan pocas transformaciones
digitales exitosas? Las autoras de este documento creemos que la respuesta a esta
pregunta esta relacionada con la no validacion de la estrategia del negocio, con la
gobernanza, la cultura organizacional, los procesos y la necesidad tecnoldgica. Las
empresas del sector de las telecomunicaciones en Colombia, no estan preparadas para el
cambio y finalmente el talento humano de la organizacion no estd capacitado con las
competencias, habilidades y los recursos necesarios para que la transformacion digital sea
eficaz; adicional, no tienen clara su aplicacion, en la medida en que se centran por lo
general, en adquirir e implementar cambios digitales, sin tener presente otros aspectos de
la organizacién; sin embargo, cuando evidencian que éste cambio tecnolégico no genera
los resultados esperados, reconocen que los demas componentes como la gobernanza,
los procesos y las personas eran importantes de analizar para lograr el éxito.

El desafio para Colombia radica en que las empresas se sumen a la tendencia de
transformarse digitalmente, lo que les permitird ser sostenibles e innovadoras en el tiempo,
a través del desarrollo de estrategias centradas en el cliente, que incrementen las ventas,
aumenten la rentabilidad, disminuyan los costos y mejoren la eficiencia en los procesos.

2.3 Analisis de pertinencia

La tendencia global de transformar una compafiia en una empresa digital es un desafio
(World economic forum, 2018); cada dia se disefian respuestas y se crean herramientas
sobre como transformar digitalmente una empresa, sin embargo, se podria decir que son
cuatro los pilares que se enfocan en dar paso a la transformacion; un primer pilar, se
refiere a la estrategia digital, la cual contempla la basqueda de oportunidades de negocio
gue conlleven a establecer la ruta digital para el futuro de una organizacion; el modelo de
negocio, un segundo pilar, relacionado con la generacion de valor y deleite al cliente,
produciendo cambios en su experiencia, asegurandole la digitalizacion de productos y
servicios y la aparicion de nuevos modelos econdmicos y avances en su operacion. Un
tercer pilar, los habilitadores; depende de la organizacion y la cultura poder realizar un
cambio trascendental; un desafio grande es cambiar la cultura y lograr una educacién
digital mejorando las habilidades. Por ultimo y como cuarto pilar, la orquestacion, la cual
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se relaciona con el liderazgo como pieza fundamental para comunicar prioridades,
asegurar el financiamiento y superar obstaculos. Si se lograran articular estos elementos
necesarios para una transformacion digital, se podria analizar con cierto detalle las areas
con mas desafio y cuales estan bajo control.

La transformacion digital de la economia mundial como una mezcla de diferentes factores
que convergen de forma simultanea ha revolucionado cualquier paradigma pasado y
presente, ya que las nuevas tecnologias como la Inteligencia Artificial, el Big Data o el
Machine Learning han modificado cualquier concepto. A partir de los aflos 2000 han
comenzado a surgir un conjunto de factores que hacen a esta época unica en la historia
de la humanidad (Martinez, Sergio, 2017a):

- La experiencia del cliente: los productos y servicios estdn cada vez mas adaptados a
las necesidades de los clientes.

- La Globalizacion como proceso econodmico, tecnoldgico, politico, social y cultural.

- La aparicion de los mercados financieros a nivel global.

- Envejecimiento de la mano de obra, lo que dificulta la flexibilidad de los profesionales a
la hora de entender y ejecutar las nuevas tecnologias.

- Sostenibilidad.

- Crecimiento de la poblacion y clase media.

- Sociedad de la informacion, como capacidad de crear informacion y disponible
rapidamente en cualquier rincén del mundo.

Las economias actuales, por lo tanto, necesitan de organizaciones flexibles que puedan
evolucionar de forma rapida y eficiente, a la misma velocidad que lo hace la tecnologia.

Segun un estudio realizado por IDC Future Scape (IT sitio tecnologia, 2017). indica, que a
finales del 2017 mas del 40% de las 3.000 empresas mas importantes de América Latina
contaran con equipos dedicados especificamente a la innovacion y transformacién digital.
En prospectiva al 2020, ya el 40% de dichas 3.000 empresas latinoamericanas veran que
la mayoria de sus negocios dependen de su capacidad para crear productos, servicios y
experiencias soportados digitalmente. Segun IDC, el 32% de las empresas en
Latinoamérica aun se encuentran en un estado inicial en cuanto al cambio cultural. Sin
embargo, esperan que, para fines del 2017, 2 de cada 3 CEO's de las 2.000 empresas top
del mundo y 1 de cada 3 CEQO'’s de las 3.000 empresas top de Latinoamérica consideraran
a la transformacion digital como eje central de su estrategia corporativa.

En Colombia, los empresarios son cada dia mas conscientes de centrar la organizacion en
el cliente, sorprenderlos, fidelizarlos y asi aumentar los ingresos, reducir los costos; en
este marco, han evidenciado que la transformacion digital aplicada exitosamente les da
una ventaja competitiva, porque les permite reinventar el modelo de negocio.
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2.4 Objetivos

2.4.1 Objetivo general

Proponer un plan de mejora y recomendaciones para la transformacion digital en una
empresa del sector de las telecomunicaciones, a través de la generacion de un
diagnéstico de madurez digital, como resultado de la aplicacion de una herramienta
propiamente diseflada, que asegura la evaluacién de los componentes de gobernanza,
cultura y personas, procesos y tecnologia.

2.4.2 Objetivos especificos

Identificar los componentes clave de gobernanza, cultura y personas, procesos Yy
tecnologia, estableciendo los subcomponentes y aspectos que deben ser tenidos en
cuenta, al momento de realizar una transformacion digital.

Disefiar la herramienta de diagndstico con base en la sustentacion de referencias
bibliograficas reconocidas, marcos internacionales, metodologias existentes y buenas
practicas, que aseguren la ruta de la transformacion digital, permitiendo evidenciar si las
iniciativas estan encaminadas y alineadas con los objetivos estratégicos.

Aplicar la herramienta de diagndstico, analizar y evaluar los datos obtenidos y formular el

plan de mejora para el cierre de brechas, para llevar a cabo un proceso de transformacion
digital.
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3. Revision de literatura

La transformacion digital de las empresas no es algo innovador, de hecho, es el resultado
de un proceso que comenzé tres siglos atras. A lo largo de la historia, ha quedado
demostrado que todas aquellas economias y sectores de la industria, que han sabido
adaptarse a los cambios que dictaban las nuevas tecnologias, han sobrevivido con holgura
a los cambios. Un ejemplo claro lo tiene Alemania, un pais altamente industrializado y
especializado en la produccion de productos manufacturados (Martinez, Sergio, 2017b).

La transformacion digital es una de las mayores tendencias que impulsan a las empresas
a la evolucion y a la modernizacion a nivel mundial. (Solis, 2017) define como la
realineacion de la nueva inversion de tecnologia, modelos de negocio y procesos que
impulsan la generacién de valor a los clientes y empleados, logrando asi una ventaja
competitiva efectiva, en una economia digital tan cambiante.

El autor Solis (2017) basado en el estudio “Six stages of Digital Transformation” de
Altimeter, asegura que una transformacién digital exitosa tiene que tener los siguientes
ingredientes: objetivo claro, vision y empleados motivados. Adicional, que debe centrarse
en los siguientes elementos: gobierno y liderazgo, personas y operaciones, experiencia del
cliente, datos y analisis, integracion de la tecnologia y alfabetizacion digital. Conforme con
estos ingredientes y elementos claves, establece que las seis fases de la transformacion
digital son:

1. Inmovilismo: Las empresas se comportan naturalmente como siempre, con el
mismo modelo de negocio, de relacionamiento con clientes, siguiendo los mismos
procesos y se mantienen en su zona de confort.

2. Activacion: Se abre paso a la digitalizacion y surgen espacios de experimentacion
gue permiten a la empresa innovar.

3. Formalizacién: Las iniciativas planteadas se hacen realidad y en todos los niveles
de la organizacion se presentan gestores del cambio que buscan apropiar la
tecnologia y mejorar los procesos.

4. Estrategia: Se reconoce la importancia de implicarse y hacer parte de la
contribucion en el desarrollo de planes estratégicos relacionados con la
transformacion digital.

5. Convergencia: La estructura organizacional da soporte permitiendo crear un equipo
alineado que guia a las demas personas en la nueva estrategia digital.

6. Innovacion y adaptacion: Se establece un nuevo proceso donde el cambio es
constante y se actla segun las tendencias tecnoldgicas y de mercado que se
presenten.

La transformacion digital aplicada, redirecciona la organizacion a una ruta de innovacion
pues le permite ser agil, rapida al reaccionar, efectiva, certera en la toma de decisiones,
ofreciendo excelente experiencia al cliente, reduciendo costos, mejorando la calidad de
sus servicios y generando valor.

Segun Bollard, Larrea, Singla, & Sood, (2017a) de la empresa de consultoria Mckinsey, las
empresas sostenibles hoy en dia son aquellas que se comprometen a implementar un
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modelo de transformacion digital de proxima generacion. Mckinsey presenta una nueva
forma de administrar la organizacion combinando las tecnologias digitales y las
capacidades operativas de una manera integrada y bien secuenciada para lograr mejoras
en la experiencia del cliente, mejoramiento gradual en los ingresos y los costos.

La transformacion digital se relaciona con llevar a cabo una modificacion sustancial de
toda la cadena de valor del negocio, en todas las areas y afectando de forma global a
todas las personas: clientes, empleados y partes interesadas. Es mucho mas que una
revolucién tecnologica, ya que el gran eje sobre el que pivota son las personas. Por eso,
las grandes dificultades vienen de la cultura de las empresas y de la resistencia al cambio
de sus integrantes o su adecuada preparacion técnica y de actitud para una revolucion de
estas dimensiones (Bueno & Ferreira, 2017c).

Para abordar adecuadamente la transformacion digital en una organizacion se deben tener
en cuenta de manera integrada los componentes de: gobernanza, personas y cultura,
procesos y tecnologia. A continuacion, el marco teérico de cada componente.

3.1 Gobernanzay gobernabilidad de TI

La gobernanza, segun la real academia espafola (RAE) se define como “arte 0 manera de
gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo econémico, social e
institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el
mercado de la economia (RAE, 2005) y Gobierno es el elemento que resulta de organizar
a las personas con el propdsito de alcanzar los objetivos de la comunidad (Mufioz Perifian
& Ulloa Villegas, 2011).

La gobernanza determina quién toma las decisiones en una organizacion con relacion a
principios, arquitectura, infraestructura, necesidades de desarrollo de aplicaciones y
priorizacion de las inversiones en Tl. Por ejemplo, el gobierno determina quién tiene los
derechos de decision sobre cuanto invierte la empresa en TI. La alta direccion determina
la cantidad real de dinero invertido en un afio determinado y las areas en las que se
invierte el dinero. El equipo directivo disefia los objetivos estratégicos de Tl y las
responsabilidades para fomentar los comportamientos deseables de la empresa. Si el
comportamiento deseable involucra unidades de negocios independientes 'y
emprendedoras, las decisiones de inversion de Tl seran principalmente con los jefes de
las unidades de negocio. Por el contrario, si la conducta deseable involucra una vision del
cliente en toda la empresa con un Unico punto de contacto con el cliente, un modelo de
gobierno de inversion de TI mas centralizado funciona mejor. Los modelos mas
centralizados para recursos humanos (y los otros activos clave) también ayudarian a
lograr un unico punto de contacto con el cliente. Los problemas ocurren cuando hay una
falta de coincidencia entre el comportamiento deseable y gobernabilidad (Weill, Peter;
Ross, Jeanee W., 2004).

Los autores Peter Weill y Jeane Ross (2004) identifican los seis activos claves a través de

los cuales las empresas puede lograr sus estrategias y generar valor para el negocio, las
cuales se describen asi:
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- Capital humano: Personas, habilidades, carreras, formacion, competencias entre
otros.

- Activos financieros: Efectivo, inversiones, pasivos, flujo de caja, cuentas por cobrar
entre otros.

- Activos fisicos: Edificios, plantas, equipo, mantenimiento, seguridad, entre otros.

- Activos de propiedad intelectual: Propiedad de intelectual, incluyendo productos,
servicios, y en general todo el conocimiento propio desarrollado en la organizacion
de sus programas, proyectos, planes incluidas todos los registros y patentes.

- Informaciéon y activos: Datos digitalizados, informacién y conocimiento sobre los
clientes, desempefio de procesos, finanzas, sistemas de informacién, entre otros.

- Activos de relacionamiento: se refiere a las relaciones dentro de la empresa, asi
como las relaciones externas, reconocimiento de marca, reputacion con los clientes,
proveedores, unidades de negocio, reguladores, competidores, canales socios entre
otros.

Por lo anterior, los directivos de las organizaciones deben cuestionarse, sobre la obtencion
de un valor aceptable de sus inversiones en tecnologia. Las empresas gestionan entre
otros activos: personas, dinero, instalaciones, relaciones con el cliente e informacion; para
este Ultimo activo, las tecnologias de informacion que almacenan y difunden informacion
son los activos que mas pueden soportar a los demas. Las necesidades empresariales
cambian constantemente, mientras que los sistemas de informacion, una vez instalados,
permanecen relativamente rigidos. Las implementaciones de Tl implican inversiones
iniciales y continuas que exigen un seguimiento en el alineamiento desde la alta direccion,
sin embargo, cuando no esto no se logra, los resultados no son los adecuados; estas
incertidumbres y complejidades llevan a los roles corporativos a renunciar a sus
responsabilidades.

Asociado al tema de gobernanza surge el concepto de gobierno corporativo. Este trata
de definir y establecer mecanismos de control y salvaguarda sobre las acciones realizadas
por los miembros del consejo de administracion (Arroyo, 2013).

Danel (como se citd en Penagos, 2010) indica que el gobierno corporativo es el conjunto
de principios que norman el disefio, integracién y funcionamiento de los 6rganos de
gobierno de la empresa. Asimismo, es un sistema mediante el cual las empresas son
dirigidas y controladas para contribuir a la efectividad y rendimiento de la organizacion,
estableciendo los estandares que guian el comportamiento de todos los miembros de una
comparniia, determinando las obligaciones y responsabilidades de éstos con la comunidad,
los inversionistas y los inversionistas (Wigodski & Zufiiga, 2001).

La gobernanza de Tl como parte del gobierno corporativo de la empresa persigue obtener
el maximo valor de las Tl buscando el alineamiento estratégico con el negocio,
gestionando riesgos de forma acotada, gestionando recursos de forma eficiente y
supervisando el rendimiento de estas. En este sentido el gobierno de Tl hace referencia a
la estructura de relaciones y procesos para dirigir y controlar la empresa hacia el logro de
sus objetivos, agregando valor, al tiempo que se obtiene un balance entre el riesgo y el
retorno sobre las Tl y sus procesos. El gobierno de Tl integra e institucionaliza las buenas
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practicas para garantizar que Tl en la empresa soporta los objetivos del negocio. Facilita
que la empresa aproveche al maximo su informacién, maximiza los beneficios, capitaliza
las oportunidades y gana ventajas competitivas (Palao, 2010).

Las areas de enfoque del gobierno de Tl son las siguientes:

Alineacién
estratégica

Mediciéon de Entrega de
desempeiio valor

Gobierno
de TI

Administraciéon Administracion
de riesgos de recursos

Elaboracién propia a partir de (Mufioz Perifian & Ulloa Villegas, 2011) y (ISACA, 2007)

Dando continuidad a las definiciones de gobierno de Tl se plantea otro concepto, y es el
definir los derechos de decision y el marco de rendicion de cuentas para alentar una
conducta deseable en el uso de Tl (Weill & Ross, 2004). También podria definirse como:
“Es el uso eficiente de los recursos de Tl para apoyar el cumplimiento de los objetivos del
negocio (ITGI, 2008)". Asi como un buen gobierno corporativo es elemental para asegurar
y alinear las decisiones claves de negocio, con la visién y estrategia de la compaiiia, un
buen gobierno de TI es critico para asegurar que las decisiones de Tl estén alineadas a
los objetivos de la compafia (Garbarino, 2010).

Segun el IT Governance Institute, el gobierno de Tl tiene cuatro principios fundamentales:

Dirigir y
controlar
Actividades Principios Responsabilidad
Rendicion de
cuentas

Elaboracion propia a partir de (Mufioz Perifian & Ulloa Villegas, 2011)
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3.2 Personas y cultura

Un componente relevante de la transformacion digital tiene que ver con las personas y la
cultura.

Existen numerosas fuerzas del cambio que afectan a las organizaciones y a las personas,
entre esas esta la diversidad de la fuerza laboral; esta se ha incrementado de manera
importante en las organizaciones, las cuales pueden aprovechar para mejorar el
desempefio y la creatividad, pero también deben cambiar para ajustarse a necesidades,
preferencias y expectativas de los trabajadores. Una de las presiones dadas en el cambio
organizacional y relacionado con el personal, se refiere al factor generacional: generacion
X, Y, millennials, entre otras. Por ejemplo, las caracteristicas de los baby boomers
muestran patrones de compra diferentes que influyen en la innovacion, el cambio
tecnoldgico y las actividades promocionales y de marketing, lo que significa que a medida
gue las empresas se van transformando, el comportamiento de las personas influye.

La creciente diversidad de la fuerza laboral en los siguientes afos representa cambios
significativos en las organizaciones. Los empleados deben estar preparados para el
cambio constante, bien sea en la cultura, la estructura, las relaciones laborales y los
puestos de trabajo. Las personas deben estar dispuestas a adaptarse a nuevas
caracteristicas y condiciones del entorno y al mismo tiempo mantener su productividad.

La cultura organizacional juega un papel importante en la transformacion digital ya que
como sistema de valores, normas y supuestos guian las actitudes y conductas de los
integrantes de una organizacion, influye en la forma en que perciben y reaccionan frente a
desafios del entorno (Griffin, Phillips, & Gully, 2017a).

Shein (como se citd en Géalvez & Garcia, 2011) define la cultura organizacional como la
forma en que la empresa ha aprendido a manejar su ambiente, una mezcla compleja de
supuestos, conductas, relatos, mitos, metaforas y otras ideas que definen lo que significa
trabajar en una organizacion particular.

Zapata & Rodriguez (como se cité en Gélvez & Garcia, 2011) mencionan que la cultura de
una empresa tiene su origen en aspectos como su historia y su entorno; se manifiesta en
aspectos como el lenguaje, la comunicacion, el sistema de produccién de bienes
materiales, sociales, las relaciones interpersonales, el liderazgo y las subculturas.

Cameron & Quinn (como se citd en Gémez & Sarsosa, 2011) establece un modelo de

diagnéstico de cultura organizacional, categorizado en cuatro tipologias: clan, adhocratica

o de desarrollo, mercado y de jerarquia. Clan se refiere a empresas con una orientacion

interna fuerte y a un control flexible; adhocratica o de desarrollo, se inclina a aquellas

empresas en las que se estimula el conocimiento y son de fuerte orientacion externa; de

mercado, son las que estan orientadas al resultado con fuerte control externo; y de
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jerarquia, se agrupan las empresas con orientacion interna, control estable, planificacion
de actividades y buscadoras de estabilidad y eficiencia a largo plazo.

El componente de personas y cultura corresponde a los grandes aceleradores o los
grandes frenos de los procesos de transformacion digital. La tecnologia es importante sin
embargo su impacto puede ser disminuido si las personas no tienen las capacidades para
implementarlas y usarlas. Poner al cliente y los empleados en el centro de la estrategia
digital, es clave para garantizar el éxito de los proyectos de cambio y estos comienzan por
una transformacion cultural.

Para disefiar e implantar nuevos modelos de negocio (Lombardero, 2015a), se necesita
gue los modelos mentales de los responsables de las empresas, que deciden las
estrategias y toman las decisiones estén comprometidos con la transformacioén digital. Es
por esto que los directivos de las empresas que no cuenten con las competencias
adecuadas para marcar la estrategia es probable que confundan las dificultades de sus
empresas con la continuidad de la crisis y que sigan haciendo restructuraciones sin
entender que su sector esta en transformacion digital. Por lo anterior, los directivos deben
contar con competencias tecnoldgicas, de gestiéon de negocio y de liderazgo de los nuevos
ecosistemas digitales®.

Con base en lo anterior, para diagnosticar la evaluacion del componente de personas y
cultura, se requiere contemplar factores como el liderazgo, la gestién del conocimiento,
la gestion del cambio y la innovacion.

De las teorias de (Koontz & Weihrich, 1998) se define liderazgo como la capacidad para
influir de forma no coercitiva en los miembros de un grupo para que éstos orienten sus
esfuerzos hacia una tarea comun de forma voluntaria y entusiasta.

Fiedler (como se citd en Kreitner y Kinicki 1997), considera el liderazgo como un hecho
subjetivo que estructura el poder de un grupo. Esta unidad estructurada se realiza por
medio de una constelacion de relaciones entre el lider y los restantes miembros del grupo.
Este lider debe tener como caracteristicas principales la satisfaccién de necesidades de su
grupo, la seguridad y la tendencia a la unidad.

Griffin y otros (Griffin, Phillips, & Gully, 2017b) definen el liderazgo como al uso de la
influencia no coercitiva para dirigir y coordinar las actividades de los integrantes de un
grupo para alcanzar una meta. Goleman (2005, p. 26), en estudio realizado por la firma
consultora Hay/McBer, basado en una muestra amplia de ejecutivos establecié seis tipos
de liderazgo:

- Coercitivo: exigen una conformidad inmediata.
- Orientativo: movilizan a las personas detras de una vision.
- Afiliativo: crean lazos emocionales y armonia.

2 El ecosistema digital es una metdfora utilizada para ejemplificar la manera en la que funcionan y se integran los diferentes
elementos y herramientas que hacen parte de la estrategia digital de una organizaciéon. Se denomina ecosistema porque es
comparado con los sistemas naturales que describen la biologia y la ecologia. Tomado de
http://www.vallempresa365.com/articulos/marketing/un-acercamiento-al-concepto-de-ecosistema-digital
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- Democratico: crean consenso mediante la participacion.
- Ejemplar: esperan excelencia y autonomia.
- Formativo: desarrollan a las personas para el futuro.

Los seis estilos de liderazgo tienen un efecto e impacto sobre cada aspecto del clima
laboral en una organizacion: flexibilidad, sentido de responsabilidad, el nivel de
estandares, sentido de precision sobre la retroalimentacion de desempefio, claridad sobre
la mision y valores y nivel de compromiso de los equipos de trabajos.

Los gerentes y los lideres desempefian un papel muy importante para establecer el clima
organizacional y determinar el papel de la ética en la cultura. Es por eso, que el liderazgo
estratégico juega un papel importante.

Segun Griffin, Phillips, & Gully (2017c) definen el liderazgo estratégico como la capacidad
para comprender la complejidad de la organizacién y su entorno y liderar el cambio en la
organizacion con la finalidad de alcanzar y mantener una alineacion superior entre ambos.
Este enfoque reconoce e incorpora de manera mas explicita la importancia de la estrategia
y la toma de decisiones estratégicas. Para ser efectivo en este rol, un gerente debe poseer
un conocimiento profundo y completo de la organizacién, su historia, cultura, fortalezas y
debilidades. El lider debe tener un conocimiento firme del entorno de la organizacion, la
cual debe abarcar las condiciones y circunstancias actuales, asi como las tendencias y
temas significativos por abordar.

En referencia a la gestion del conocimiento, (Calero, 1999), propone prioritariamente en
buscar y seleccionar aquellos conocimientos clave para el desarrollo de las competencias
fundamentales y diferenciadoras que requiere el negocio para competir con éxito, es decir
las que involucran la estrategia relacionada con el core de negocio y que, por tanto,
generan un caracter diferenciador y se constituye en las verdaderas sefias de identidad de
cada empresa.

Davenport y otros (Davenport & Prusak, 1998) argumentan que las empresas siempre han
buscado y utilizado el conocimiento para crear ventajas competitivas y para generar
diferenciacion, basado en lo que saben y en lo que pueden crear. Acorde con lo anterior,
cuando se habla de conocimiento, se debe hacer una distincién entre datos (hechos
discretos, registros), informacion (datos organizados, con significado) y conocimiento.
Estos autores definen el conocimiento como “una mezcla fluida de experiencia
estructurada, valores, informacion contextual e internalizacion experta que proporciona un
marco para la evaluacion e incorporacién de nuevas experiencias e informacion”. El
conocimiento “se origina y es aplicado en la mente de los conocedores”, y en la
organizacion “queda arraigado en rutinas, procesos, practicas y normas institucionales”.

Por otro lado, un concepto importante es el que establece Peter Drucker (1993) quien
indica que el conocimiento por encima del capital o la mano de obra es el Unico recurso
econdémico con sentido en la sociedad de conocimiento. Peter Senge (1990) indica que
muchas empresas no pueden funcionar como organizaciones de conocimiento porque no
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podrian aprender. Establece cinco disciplinas que van a permitir el desarrollo de nuevas
actitudes y cambios en el paradigma cultural:

1. El dominio personal: Descubre la vision personal y objetiva, el cual en el proceso de
descentralizacion debe focalizarse en el cambio progresivo y el compromiso para
visualizar la realidad a alcanzar en la organizacion.

2. Los modelos mentales: Son considerados en la organizacién como las aptitudes a ser
desarrolladas para producir el aprendizaje organizacional; éste debe ser desarrollado
para modificar la conducta de los individuos bajo un pensamiento sistémico. Asi, el
directivo bajo este modelo mental dirigido por el aprendizaje lograréa el cambio.

3. La vision compartida: Permite establecer una relacion entre los miembros de la
organizacion, bajo una vision comun de los objetivos y metas organizacionales.

4. El aprendizaje en equipo, por el dialogo entre los miembros de la organizacién y una
toma de decisiones con respaldo del equipo.

5. Pensamiento sistémico: Es la actividad realizada por la mente con el fin de comprender
el funcionamiento de un sistema y resolver el problema que presenten sus propiedades.
Es un modo de pensamiento holistico que contempla el todo y sus partes, asi como las
conexiones entre estas.

La practica de estas disciplinas en la organizacion conduce al aprendizaje profundo, el
cual va a permitir el desarrollo de nuevas actitudes y cambios en el paradigma cultural.

Con respecto a la gestion del cambio, existen numerosas fuerzas que afectan a las
organizaciones. Una de las principales son las personas. La diversidad de la fuerza laboral
se ha incrementado de manera importante al igual que en las organizaciones, las cuales
pueden aprovechar la diversidad para mejorar el desempefio y la creatividad, pero también
deben cambiar para ajustarse a necesidades, preferencias y expectativas diversas. La
resistencia al cambio se da debido a que la estructura y los sistemas protegen las
actividades cotidianas necesarias para fabricar un producto o brindar un servicio de las
incertidumbres del entorno. La organizacion debe contar con elementos de permanencia
qgue le impidan reflejar la inestabilidad del entorno y reaccionar ante las modificaciones que
éste sufre con cambios internos que mantengan su permanencia y relevancia en el
mercado (Griffin, Phillips, & Gully, 2017d).

Las fuerzas externas pueden imponer un cambio en la organizacién. Sin embargo, lo ideal
es que la empresa no solo responda ante el cambio sino también lo anticipe, se prepare
para implementarlo de forma planeada y lo incorpore en la estrategia de la organizacion.
El cambio organizacional puede ser visto desde la perspectiva de Kurt Lewin como un
modelo de tres etapas, donde lo define como un proceso sistematico de transicién de una
forma antigua, a una nueva manera de hacer las cosas.

Descongelamiento
(Conciencia de la

Estado Anterior Estado Nuevo

necesidad de
cambiar)
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Elaboracién propia a partir del modelo de Kurt Lewin (Amanda Palazén, 2010)

Las siete claves e impactos para administrar con éxito el cambio en las organizaciones

segun los autores Griffin, Phillips, & Gully (2017¢e) son:

Clave
Considerar los temas
globales.

Adoptar una vision
holistica de la

organizacion.

Comenzar poco a poco.

Apoyo seguro de la alta
direccion.

Fomentar la participacion
de quienes se ven
afectados por el cambio.

Estimular la comunicacién
abierta.

Recompensa a quienes
contribuyen al cambio.

Impacto

Mantiene el contacto con los desarrollos globales recientes y con la
forma en que se maneja el cambio en diferentes culturas.

Ayuda a anticipar los efectos del cambio en la cultura y los
sistemas sociales.

Trabaja en los detalles y muestra los beneficios del cambio a
gquienes pueden resistirse.

Genera alianzas dominantes a favor del cambio, salvaguarda el
cambio estructural, evita problemas de control y poder.

Minimiza los problemas de transicion del control, resistencia y
redefinicion de las tareas.

Minimiza los problemas de transicion de la resistencia y los
sistemas de informacion y control.

Minimiza los problemas de transicion de resistencia y sistemas de
control.

Elaboracion propia a partir de (Griffin, Phillips, & Gully, 2017)

Bollard Larrea, Singla, & Sood (2017b) de Mckinsey argumentan que la gestién del
cambio organizacional debe ser coordinado en trabajos en equipo, eliminar los silos
organizacionales y desarrollar un programa integrado de mejora en los procesos,
redirigidos y pensados entorno al cliente. El cambio se debe aplicar también en la
adquisicién y uso de tecnologia, la capacidad de operacion, eliminar los enfoques
fragmentados y propiciar procesos integrados y combinados en la secuencia correcta para
lograr un impacto en el comportamiento de la organizacion frente al cliente.

En relacién al ultimo referente del componente de personas y cultura, la innovaciéon segin
(Alvarez, 2005) es sinonimo de cambio; sin embargo, al detallar este concepto se
encuentran definiciones mas precisas como la expuesta por Peter Druker (1991) quien
define a la innovacion como la herramienta especifica de los empresarios innovadores, el
medio por el cual explota el cambio como una oportunidad para un negocio diferente.

La innovacion se relaciona con el capital humano, estructural y objetivos de la empresa. La
innovacion constituye un activo intangible, algo mas que conocimiento, que influye
directamente en el capital intelectual de la empresa, y por tanto en la creacion de valor de
la misma. Representa el modo de alcanzar los objetivos, unas capacidades de generar
ideas y unas aptitudes para renovar capacidades, en definitiva, constituye la manera de
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explotar el cambio (Pedraza Rodriguez & Trillo Holgado, s.f.). Otro autor Schumpeter
(1942), quien concibid la innovacion como una de las causas del desarrollo econdmico, la
entendid como un proceso de transformacién econémico, social y cultural, definida como
la introduccion de nuevos bienes y servicios en el mercado, el surgimiento de nuevos
meétodos de produccion y transporte, la consecucion de la apertura de un nuevo mercado,
la generacion de una nueva fuente de oferta de materias primas y el cambio en la
organizaciéon en su proceso de gestion, entregando por lo tanto una postura mas completa
que tiene en cuenta varios elementos de la empresa.

En cualquier caso, se puede decir que todas éstas rednen entre sus principales
componentes la generacion de nuevos productos o la incorporacién de nueva tecnologia
en un mercado a través de la explotacion comercial.

Las nuevas iniciativas de negocios basadas en innovaciones requieren del
emprendimiento y de una administracion efectiva para trabajar. Al crear una estrategia de
innovacion, las empresas tienen una opcidén sobre como enfocar lo tecnolégico y como
invertir en el modelo de negocio. La innovacion tecnoldgica es un gran creador del valor
econdémico y un conductor de ventaja competitiva.

3.3 Procesos

Un tercer componente de la transformacion digital son los procesos; término que viene
del latin processus, que significa avance y progreso. Un proceso es el conjunto de
actividades de trabajo interrelacionadas, que se caracterizan por requerir ciertos insumos
(productos o servicios de otros proveedores) y tareas particulares que implican valor
afiadido, con miras a obtener ciertos resultados (Gaona, 2016).

La Norma técnica colombiana (ICONTEC, 2015), define los procesos como un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos
de entrada en resultados. Los elementos de entrada para un proceso son generalmente
resultados de otros procesos. Los procesos de la organizacion son generalmente
planificados y puestos en préactica bajo condiciones controladas para aportar valor.

A continuacién, se presenta la aplicacién de capacidades, que de forma gradual (Bollard,

Larrea, Singla, & Sood, 2017c) deben implementar las organizaciones para desarrollar los
procesos de forma Optima en un proceso de transformacion digital:
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Digitalizacion

Automatizacion

Redisefno de a
Inteligente de
Procesos
Procesos
Tercerizacion Analitica de
de Proceos Datos

Elaboracion propia a partir de (Bollard, Larrea, Singla, & Sood, 2017), cinco capacidades o enfoques
clave para mejorar los procesos en las organizaciones

Digitalizaciéon: proceso de usar herramientas y tecnologia para optimizar la experiencia del
cliente, creando el potencial de autoservicio, las tediosas tareas transaccionales y
manuales que forman parte del dia a dia se pueden remodelar haciéndolas mas eficientes.

Automatizacioén inteligente de procesos: es un conjunto emergente de nuevas tecnologias
gue combina el redisefio fundamental del proceso con la automatizacién de procesos
robéticos y el aprendizaje automatico.

Analitica de datos: procesamiento autonomo de todo tipo de informacion a través de
herramientas de estadistica de cédigo abierto para desarrollar modelos analiticos, tales
como: R, Weka y Knime, la cuales permiten descubrir diversas variables y sus
correlaciones. Proporciona inteligencia para mejorar la toma de decisiones y el desarrollo
de estrategias innovadora en las cuales se requiere un pensamiento no lineal.

Tercerizacidn de procesos: es la subcontratacion de recursos fuera del negocio principal
para completar tareas o funciones especificas.

Redisefio de procesos: permite la simplificacion de los procesos, la eliminacion del
desperdicio y fomentar una cultura de mejora continua.

Uno de los objetivos de la transformacion digital, es mejorar la eficiencia en los procesos
de la cadena de valor, permitiendo a las empresas reorientarse a abordar los retos
estratégicos.

Los procesos de negocio son la columna vertebral y la base para el desarrollo de los

sistemas de informacion; la representacién explicita de los mismos permite que puedan
ser ejecutados y automatizados completamente o en parte; la automatizacion permite
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hacer mas eficientes los procesos de las organizaciones; algunos ejemplos de procesos
digitalizados son:

- Reclutamiento y seleccion

- Disefio de producto

- Venta o comercializacion

- Instalacion de servicios

- Atencion y soporte al cliente

Los procesos son de maxima importancia dentro de los sistemas de informacion
empresariales para el logro de la agilidad y competitividad y responder al dinamismo del
mercado; se podria resaltar que los procesos de negocio poseen diferentes grados de
complejidad, la cual debe ser evaluada para seleccionar el producto o herramienta mas
idonea para la automatizacion.

En los procesos se debe tener en cuenta los tipos de participantes: personas y/o
aplicaciones, el grado de estructuracion para su automatizacion y su alcance o dominio.
La evaluacién de cual producto o sistema utilizar es un proceso no trivial, para el cual se
debe tener en cuenta cdmo sus herramientas soportan el ciclo de vida de los sistemas de
gestion.

La gestidn de los procesos se apoya en la documentacion y su eje central en la actualidad
es la tecnologia de la informacién. Esta garantiza que los procesos empresariales cuenten
con las aplicaciones y datos que requieren para funcionar; estos se modifican de manera
constante conforme con los cambios de los modelos de negocio, ya sea para mejorarlos
gradual o sosteniblemente o para crear unos nuevos.

El desafio que tienen las empresas es lograr el adecuado acople entre procesos y
tecnologia de la informacién. Existe una desconexién significativa entre estos. Lo ideal es
lograr que la organizacién se mantenga agil y competitiva. Es en este punto en donde
aparecen importantes marcos de trabajo como las Business Process Management Suites
(BPMS), ITIL®y COBIT*,

Las BPMS aportan de manera directa a la administracion del negocio. En la actualidad es
reconocida como una metodologia que permite orientar los esfuerzos de las
organizaciones para optimizar los procesos y procurar su eficiencia y eficacia, a través de
una gestion sistematica de los mismos. Para esto, los procesos se deben documentar,
modelar, automatizar, integrar con sistemas transaccionales, monitorear, publicar y
mejorar de forma continua (Lopez, 2015).

> ITIL (Information Technology Infrastructure Library) es un conjunto de publicaciones que recogen las
buenas practicas en la gestion de servicios de las TI.
* COBIT (Control objectives for information and related technology) (ISACA, 2007) es un conjunto de mejores
practicas e indicadores para el control y auditoria de los sistemas de informacion. Fue creado por ISACA
(Information Systems Audit and Control Association) y el ITGI (IT Governance Institute) y ha ido extendiendo
su alcance hacia las métricas de Tl y las disciplinas de gobierno de las TI.
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3.4 Tecnologia

Serrano Cobos (2016) expone que la problemética y los inconvenientes presentados al
tratar de cambiar los procedimientos manuales a digitales no es nuevo, debido a que esto
se viene presentando desde principios de los 80; sin embargo, Capgemini (2012),
menciona que la adopcion de tecnologia ha ido evolucionando hacia el software open
source y al modelo de funcionamiento SaaS (software as a service y cloud computing).

Ya no hace falta instalar los programas en un computador, sino que se usan instalados en
un servidor externo o remoto (en la nube), compartidos con otros usuarios; internet esta
entrando en todos los procesos y aspectos de los negocios, ya sean intensivos en
tecnologia y conectividad, o no. Tras haber ido ganando en competencia, la capacidad
transformadora de la alfabetizacion digital ha llevado a los usuarios/clientes, a los
proveedores, a las maquinas, a vivir practicamente conectados todo el dia. Asi, los
negocios y empresas que antes soélo vivian limitados a su entorno local ahora deben
repensar sus modelos de negocio y sus procesos.

La combinacion de distintas tecnologias e innovacion digital que se apoyan en las redes
inteligentes, segun Lombardero (2015b), tales como la movilidad, el Cloud Computing
(informéatica en la nube, que permite ofrecer servicios a través de internet), el Big Data
(datos masivos, acumulacion de datos y procedimientos para identificar patrones
recurrentes en los mismos), Smart Cities (ciudades inteligentes) y el Internet de las Cosas
(IoT), permite tanto reducir los costos, acelerar la innovacion y optimizar procesos en
multiples industrias como dotar de mayor inteligencia a las ciudades y transformar el
trabajo y la forma de vida.

Todos los sectores, pero especialmente los que se apoyan en el analisis de datos y en las
redes tecnoldgicas, tienen mayor potencial de cambio. Como sefiala Luis Lombardero, la
transformacién digital no es un sector, sino la incorporacion de actividades digitales de
forma transversal a las empresas de distintos sectores industriales.

Uno de los factores mas determinantes en el fracaso de las transformaciones digitales es
gue muchas de las tecnologias empresariales que estan utilizando las compafiias no estan
disefiadas para la actual realidad del negocio. Nadie puede predecir el futuro, sin
embargo, con la tecnologia adecuada se puede construir servicios, productos y a la final
negocios disruptivos. Los lideres empresariales necesitan sistemas que puedan hacer
converger rapida y eficientemente la informaciéon en torno a sus operaciones. Incluso
algunas de las marcas globales mas consolidadas han tenido éxito cuando han estado
dispuestas a cambiar sus propios supuestos y lanzarse a la transformacion tecnoldgica y a
la auto-disrupcion.

Segun Nispen (2017), el primer estudio realizado por el instituto de la economia digital de
ESIC donde expertos profesionales analizaron las tecnologias mas relevantes en la
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actualidad, las mas amplias, implementadas y que tienen mayor demanda entre
profesionales y servicios relacionados, se concluyé que las doce tecnologias que
dominaran el futuro de la transformacion digital dando lugar a tendencias que apareceran
o0 se desarrollaran en los proximos afios son:

Robadtica de servicios

Vehiculos autoconducido o robético

Inteligencia artificial

Realidad virtual o ampliada

Blockchain

Impresion 3D

Nanotecnologia

Biotecnologia

. Huellas digitales

10.Conexiéon maquina/humano

11.Convivencia de la logistica fisica y digital

12.Smart cities

©CoNoO~wWNE

Las nuevas tendencias tecnoldgicas constituyen una auténtica revolucién en la economia
digital y son grandes habilitadores con un rol muy importante en la digitalizacion de los
negocios, ademas de que hay muchos procesos en el ecosistema digital que simplemente
no serian posibles sin estas capacidades.

El eje central de la Transformacion Digital de las organizaciones esta en la interaccion
entre las tecnologias digitales, el management digital y el marketing digital. La clave del
éxito esta en saber gestionar el impacto de esta interaccion en de los lideres y partes
interesadas de la empresa, sus procesos y sus modelos de negocio. (Nispen, 2017).
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4. Disefio metodologico
4.1 Contexto de estudio
4.1.1 Analisis del sector

El entorno dentro del cual se desarrolla el informe de aplicacion es el sector de las
telecomunicaciones.

Este sector abarca los servicios de telefonia e incluye también aquellas actividades que
permiten el acceso a determinadas redes, como Internet y la distribucion de informacion a
través de redes de cable, radio, fibra O¢ptica o satélite. Los operadores de
telecomunicaciones construyen la infraestructura que permite el envio de datos a cualquier
parte del mundo. El sector esta integrado por operadores inalambricos, compafias de
satélite, de cable y proveedores de servicio de internet. (Roca Chillida, s.f.)

El sector se encuentra regulado por el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Telecomunicaciones, el cual tiene como objetivo: “Disenar, formular, adoptar y promover
las politicas, planes, programas y proyectos del sector TIC, en correspondencia con la
Constitucion Politica y la ley, con el fin de contribuir al desarrollo econémico, social y
politico de la Nacion.

El sector de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) (Combariza, Garcia,
Alvarado, Espafia, & Rivera, 2012) se refleja como un sector dinamico de la economia
colombiana, ya que ha demostrado un incremento en el uso de sus servicios, mejorando
notablemente sus indicadores y arrojando resultados positivos. Segun los datos, en
Colombia, durante el afio 2008, se instalaron 7.929.000 millones de redes de telefonia
fijas, ocupando el segundo lugar en la distribucion de redes fijas en Latinoamérica. Sin
embargo, durante los ultimos afios, el sector arrojé una disminucion notable del 18% al
16% en el uso de este tipo de tecnologia. El servicio de acceso a Internet es quizas el mas
relevante para el consumidor en el momento de adquirir un plan de empaquetamiento
tecnoldgico, y este servicio impulsa a todo el sector de las TIC.

Colombia ha demostrado su interés por adquirir servicios de Internet fijos y méviles; al
finalizar el tercer trimestre del 2017, las conexiones a internet de banda Ancha
presentaron un crecimiento absoluto de 469.910 accesos y una variacion porcentual del
1,7%, cifras con referencia al segundo trimestre del 2017. Por su parte, las conexiones a
Internet movil por suscripcién soportadas sobre redes 3G y 4G presentaron un crecimiento
absoluto de 179.432 y un crecimiento porcentual de 1,9% para el mismo periodo de
analisis (Luna, 2018).

La industria de las telecomunicaciones brinda los pilares fundamentales de la economia
digital, impulsando niveles de penetracion mundial de internet, participacion social e
inclusion financiera. A medida que el sector se transforma, hay importantes oportunidades
de negocios, como por ejemplo el Internet de las cosas y nuevas plataformas de
comunicacién. Esta evolucién requerira que la industria se abra a si misma a nuevos
modelos de colaboracion, gestiéon del talento y gobernanza. Un logro histérico de la
industria de las telecomunicaciones fue el establecimiento de amplias redes fisicas que
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garantizan la conectividad local, nacional y mundial. Sin embargo, la capacidad de la
infraestructura fisica para distinguir productos y servicios ha disminuido drasticamente
(World economic forum, s.f.).

Es probable que las redes evolucionen, a medida que los avances en la computacion en la
nube y los desarrollos de software reduzcan los costos de los operadores, y pasen a
equipos genéricos y de productos basicos que permitan una mayor confiabilidad,
flexibilidad e innovacion.

A nivel global y conforme con lo informado por la agencia de calificacion crediticia
Standard & Poor’s (S&P) (Expansion, 2017) se prevé un crecimiento débil de las empresas
del sector de las telecomunicaciones debido a la intensa competencia, la reduccion de
clientes o suscriptores de television por cable, debido al incremento y gran acogida de las
plataformas de video online y adicional, por la regulacion. La agencia ademas anticipa que
los ingresos seran planos y se vendra un leve crecimiento en la mayoria de los mercados
como Canadéa, Europa Occidental, Japén y Australia y Estados Unidos; sin embargo,
aguellas compafias que desplieguen fibra Optica y mejoren ofertas de banda ancha,
tendran una ventaja sobre la tecnologia para la llegada del 5G.

Por otro lado, el Banco de Desarrollo de América Latina en el primer observatorio del
ecosistema digital, para América Latina y el Caribe presenta las siguientes estadisticas
(CAF, 2017):

1. El ecosistema digital de América Latina y el Caribe, medido de acuerdo al indice
CAF de Desarrollo del Ecosistema Digital, ha crecido a una tasa anual de 6.83%.

2. 54.42% de la poblacion de América Latina y el Caribe accede a Internet de manera
regular.

3. Las ventas brutas de las empresas que componen el ecosistema digital de América
Latina y el Caribe representan US$253 mil millones.

4. La inversion en infraestructura de telecomunicaciones per capita PPA acumulada
de cinco afios es de US$462.80.

5. La telefonia movil alcanzé una penetracion de 109.78%.

6. Las conexiones de fibra dptica representan tan solo 6.39% del total de conexiones
de banda ancha.

Segun la firma internacional de servicios de consultoria Management Solutions
actualmente, el 80 % de los ingresos de los operadores de telecomunicaciones se basan
en la entrega de servicios de conectividad. En cuanto a la comunicacién fija, los paises
desarrollados muestran una clara saturacion del nimero de accesos. Por el lado de las
comunicaciones maoviles, se muestra una tendencia negativa generalizada, dada la crisis
econdémica presentada en las principales economias del mundo. Sin embargo, el consumo
asociado a este mercado sigue mostrando cifras de crecimiento que se han venido
impulsando por el aumento de la transmision de imagenes y videos (Camps & Oriol, 2016).
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La empresa de consultoria Deloitte (Navarro, 2016) en su informe “Predicciones de
Tecnologia, Medios de Comunicacién y Telecomunicaciones 2016”, presenta como
negocios futuros a los cuales las empresas deben centrarse en mejorar y desarrollar:

La era de los Gigabits: Los Proveedores de Servicios de Internet (ISP) deberian proceder
con cautela y ser capaces de responder con rapidez. Aquellos que lancen servicios de
Gbit/s demasiado pronto, e incrementen las velocidades en todos los demas niveles de
servicios al mismo tiempo, podrian hacer que los suscriptores contraten un nivel menor.
No obstante, la oferta de servicio de Gbit/s por parte de algunos ISP podria obligar a otros
actores del mismo mercado a reaccionar con rapidez también. Los vendedores de
dispositivos y los desarrolladores de aplicaciones deben revisar constantemente cémo el
ritmo cada vez mayor de las velocidades de ancho de banda, o las tasas de respuesta,
podria hacer posibles los servicios antes inviables.

A medida que aumente la velocidad del ancho de banda, las cadenas de TV deberian
considerar en qué medida necesitan seguir utilizando las tecnologias tradicionales de
emision para ofrecer contenidos a los hogares. Puede que se dé el caso de que en
algunas casas ya no sea necesario utilizar méas la sefial por satélite, cable o la sefal digital
terrestre para retransmitir programas en las casas de particulares. Ya se han anunciado
velocidades de 10 Ghit/s, y se contemplan velocidades de 50 Gbit/s para el futuro.

Los Smartphones de segunda mano: El smartphone es el dispositivo electronico
principal de los consumidores en términos de ingresos y unidades vendidas: mas de
400.000 millones de ddlares en ventas. El valor futuro previsto de sus productos también
podria convertirse en un factor cada vez mas importante en la decision de compra. Esto
puede afectar no solo a las ventas a los consumidores, sino también a las ventas a
empresas, para las cuales el costo total de propiedad deberia tener en cuenta el valor
esperado de reventa una vez que se devuelva el smartphone.

Los operadores podrian ofrecer tarifas de canje superiores y procedimientos sencillos para
atraer a usuarios de otras redes o para fomentar la ampliacién de contratos. Ademas,
deberian considerar cual es la mejor manera de flexibilizar la duracion de los contratos, u
ofrecer periodos de permanencia mas cortos. Las entidades (por ejemplo, operadores o
empresas que suministren terminales a empleados) que ofrezcan teléfonos alquilados
deberian evaluar los efectos fiscales. En algunos mercados, la amortizacién del valor del
activo puede ser deducible a efectos fiscales, mientras que en otros mercados la entrega
de un terminal puede tratarse como una forma de ingreso y tributar en consecuencia. Los
operadores en los mercados en desarrollo también deberian analizar cuidadosamente las
ventajas de ofrecer un conjunto mas amplio de dispositivos de alta gama de segunda
mano reacondicionados. Los consumidores de todo el mundo aspiran a marcas de alta
calidad, y muchos podrian preferir un modelo de marca de primera fila usado antes que un
dispositivo nuevo de categoria mas baja.

El aumento de los “entusiastas de los datos”: Dependiendo de la alternativa al servicio
de voz a través del movil, el mayor uso de la mensajeria, especialmente con fotos o video,
puede impulsar a los consumidores a que contraten tarifas de datos de mayor capacidad,

32



mejorando los ingresos medios por usuario. Una disminucion del trafico de llamadas de
voz también podria permitir a los operadores reducir la cantidad de espectro asignado a la
voz, y asignarselo a los datos.

Compartir fotografias: EI deseo de hacer fotos impulsa la innovacion, fomenta la
renovacion de los smartphones e incrementa el uso de las redes. Hace tiempo que los
vendedores de smartphones diferencian sus modelos en cuanto a la calidad de su camara,
sin embargo, deberian asegurarse de que se centran en innovaciones que son
perceptibles y apreciadas por los usuarios.

Los operadores de red pueden aprovechar el deseo de las personas de captar fotografias
y otras imagenes para impulsar el trafico en la red y fomentar las contrataciones de
paquetes de datos mas grandes. Las fotos (y cada vez mas los videos) probablemente
incrementaran la demanda de capacidad de subida, y los IPS y operadores mdviles
podrian diferenciar sus ofertas si las optimizan para el intercambio de fotos y videos.

La capacidad financiera de los operadores de telecomunicaciones esta presionada por la
debilidad del comportamiento reciente de los ingresos. Ante este contexto, los operadores
estan dedicando esfuerzos y enfocados en la optimizacién de sus estructuras financieras
abordando varios frentes tales como la focalizacién geografica, la cual permite concentrar
sus actividades en sus mercados de referencia abandonando aquellos que no hay
posicionamiento o capacidad de crecimiento; la puesta en valor de activos, relacionado
con la venta de infraestructura no estratégica como por ejemplo los centros de datos o
torres de telefonia; y la optimizacion del capex y opex (Camps & Oriol, 2016).

Todas esas medidas estan enfocadas a la mejora de la rentabilidad de las inversiones y
de los costos de mantenimiento asociados, asi como la maximizacion de los ingresos.

Otro aspecto no menos importante que mencionar en este andlisis, es el marco
regulatorio. Las operadoras de telecomunicaciones estan sometidas a una fuerte
regulacion en el sector, lo cual influye de manera determinante en la toma de decisiones
estratégicas. Los efectos de la regulacion trascienden los resultados obtenidos por las
empresas que lo componen, al impactar directamente en el crecimiento econémico y
social en todos los aspectos de la economia. El papel que desempeiia la regulacion
establece condiciones para que los mercados TIC puedan salir adelante y crecer, gracias
al fomento de la innovacién junto con la adecuada incentivacién de ampliacién del acceso
a la economia digital.

El continuo crecimiento de los servicios moéviles de alta velocidad y la conectividad a
Internet entre dispositivos sigue impulsando la innovacion y la competencia dentro del
sector. De cara al futuro, el mayor desafio del sector es mantenerse al dia con la
demanda de los usuarios, quienes demandan conexiones mas rapidas a medida que
consumen y crean contenido.

La consultora global especializada en estrategias de crecimiento presenté el impacto de la
transformacion digital en el sector de las telecomunicaciones en América Latina. El informe
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recoge los principales desafios a los que se enfrenta la industria de las
telecomunicaciones, la disrupcion generada por la digitalizacion y la importancia creciente
que tiene la experiencia de cliente como fuente de ventaja competitiva (Frost & Sullivan,
2016).

Dentro de los desafios que enfrenta este sector y que ponen en riesgo la sostenibilidad del
negocio a largo plazo se consideran:

- El precio para los servicios de voz y datos han bajado en los ultimos afios y la tendencia
continva.

- La exigencia por parte de clientes en cuanto a velocidades obliga a las compafias de
telecomunicaciones a invertir en la expansion de sus redes sin recibir una ganancia
tangible.

- Exigencia de mayor calidad en los servicios por precios mas bajos.

- La regulacion hace que las telecomunicaciones sean objeto de control estricto y exige
cumplir con metas de cobertura de red y nivel de servicio.

Conforme con lo anterior, segun la consultora Frost & Sullivan (2016), las
telecomunicaciones tienen el desafio y la oportunidad de evitar convertirse en solo
proveedores de conectividad y aportar mas inteligencia a su propuesta de valor; es aqui
donde la innovacion se convierte en un impulsor principal de la transformacién. Ya no
deben seguir considerando la infraestructura de la red como un generador de ingresos en
si, sino como un medio para generar valor agregado. Las empresas necesitan vender el
valor de sus servicios junto a los beneficios que conlleva la tecnologia. Por lo tanto, tienen
la posibilidad de convertirse en socios estratégicos, no solo al proporcionar la tecnologia,
sino al caminar juntos durante esta transformacién y tomar un rol consultivo al tiempo que
prestan servicios de valor agregado. Se trata de una oportunidad de crecimiento que las
empresas no pueden ignorar.

La consultora indica también que la mejor formula para garantizar la experiencia del cliente
se basa en que las empresas del sector de las telecomunicaciones se concentren en
objetivos tales como:

- Optimizar el rendimiento de la red y aumentar la calidad de su servicio.

- Minimizar los errores de facturacion y actuar de forma proactiva cuando estos se
produzcan.

- Aprovechar toda interaccién con sus clientes (en persona y en forma remota) para
ofrecer la mejor experiencia y aumentar la satisfaccion del cliente.

- Adoptar nuevas tecnologias encaminadas a ofrecer una experiencia homogénea en
todos los canales de interaccion, como llamadas de teléfono, chat, correo electronico,
mensajes de texto, redes sociales y contactos en tienda, a lo largo de toda la trayectoria
del cliente.

A medida que se desarrolla la transformacion digital, la industria de las
telecomunicaciones juega un papel fundamental por ser conductora de los demas sectores
de la economia. Las compafias de telecomunicaciones proporcionan los componentes
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basicos para acceder a la interconectividad y el desarrollo de aplicaciones permiten a la
revolucién digital avanzar.

Las compaifiias de telecomunicaciones necesitan desarrollar infraestructura esencial,
aplicaciones (interfaces, realidad virtual, entre otros) y mejorar la productividad en muchas
de sus é&reas; para que la digitalizacién global desarrolle todo su potencial (Douglass &
Wildenburg, 2017).

4.1.2 Andlisis estratégico de la organizacion

La empresa objeto de estudio y tomada como muestra, es una compafiia reconocida
dentro del sector de las telecomunicaciones en Colombia, pionera en la construccién de
soluciones en tecnologias de la informacion y la comunicacion, para todos los segmentos
de la industria en América. Esta orientada a ser un aliado estratégico para los clientes, por
medio de redes de ultima tecnologia, con servicios de calidad y soportados en un equipo
humano altamente capacitado e innovador, asi, contribuyendo siempre con la
responsabilidad social en cada pais. Cuenta con 17 afios de trayectoria en el mercado de
las telecomunicaciones. Con presencia en mas de 16 paises de América, esta totalmente
integrado en una estructura regional, con fuertes alianzas, las cuales permiten proveer
soluciones integrales de telecomunicaciones a la medida, de alcance global (IFX Networks
S.AS, s.f.).

La vision de esta empresa es convertirse en el integrador de soluciones y proveedor de
servicios de telecomunicaciones con mayor expansion e innovacion en América.

Se encuentra certificada en los sistemas de gestiéon ISO 9001:2015 e ISO 27001:2013;
segun su politica (IFX Networks SAS, s.f.) se encuentra comprometida con:

- La prestacion del servicio y el soporte para potenciar los negocios de los clientes y su
satisfaccion.

- El desarrollo de las competencias de sus colaboradores.

- La protecciéon de la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion que
hace parte del componente de seguridad del sistema de gestion integral.

- El mejoramiento continuo del sistema de gestién integral enfocado hacia los aspectos
estratégicos de calidad y seguridad de la informacion, que impulsan el negocio.

Funciona bajo el concepto One-Stop-Shop®, el cual facilita la operacién de las
comunicaciones de sus clientes, brindando la posibilidad de tener un Unico punto de
contacto para la gestion de su contrato de servicios, facturacion, atencion comercial y
soporte técnico.

Ofrece soluciones integrales de telecomunicaciones a la medida y opera una de las redes
privadas mas extensas del continente americano. Su red propia, une los mercados clave

® One-Stop-Shop: modelo comercial que ofrecia a los clientes la comodidad de satisfacer multiples necesidades en un solo lugar.
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de la regién y convergen en el NAP® de las Américas, ubicado en Miami, donde se
interconecta con los carriers’ mas importantes a nivel global, permitiendo llevar servicio a
otras partes del mundo y obtener un excelente performance en la conectividad.

Cuenta con mas de ocho datacenters ubicados estratégicamente a lo largo de todo el
continente, brindando asi la mejor calidad y experiencia de servicio a sus clientes en
Argentina, Chile, Colombia, Estados Unidos y Panama.

Adicional, gracias a su Backbone Multiservicio, concebido desde sus origenes en IP-
MPLS®, ofrece soluciones convergentes de datos, video y voz con alta
calidad, garantizadas mediante Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS).

Esta empresa ha construido una infraestructura regional de computacion en la nube
compuesta por:

- Servidores de alta disponibilidad

- Dispositivos de Networking

- Conectividad Internacional redundante
- Sistemas de almacenamiento

- Sistemas de seguridad

- Sistemas de monitoreo avanzados

- Personal especializado

- Red de Datacenter regional

Dentro de su portafolio de servicios ofrece soluciones de Cloud Server’; este producto
considerado uno de los mas importantes para la compafia, se basa en ofrecer al cliente
recursos de computo y almacenamiento virtuales, alojados en ambientes de alta
disponibilidad, para ser consumidos por demanda a través de redes publicas o privadas.

Los beneficios que tiene este producto son: flexibilidad, alta disponibilidad, seguridad,
escalabilidad, backup y control.

En la revista Sinergia (2017) se resalta el reconocimiento hecho por la consultora Frost &
Sullivan en agosto de 2017 a esta compafiia, por mejores practicas en servicios de
telecomunicaciones. El galardon a mejores practicas fue entregado con base en los
siguientes criterios: respuesta a necesidades no satisfechas, desempefio financiero,
relacion precio-rendimiento, experiencia de compra por parte del cliente y equidad de
marca, entre otros.

® NAP: Network Access Point. Es el punto neutro de trafico entre ISP de la regidn y garantiza que los ISP y sus clientes accedan a los
contenidos de internet, dado que alli estan alojados los principales generadores de contenidos

entre esos: Google, Netflix, Amazon.

7 Carriers: Proveedor de capacidad de internet.

¥ IP-MPLS: (del inglés Multiprotocol Label Switching) e Mecanismo de transporte de datos.

° Cloud server: Es el servicio que le permite a una organizacion hacer uso de recursos de cémputo y almacenamiento
alojados en la nube, en un modelo de servicios, a través de redes publicas o privadas.
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Frost & Sullivan determind que la organizacion, respondié con éxito a las exigencias de la
transformacion digital. Fue asi como “pasd del tradicional modelo de proveedor de
servicios de conectividad, al de facilitador de procesos tecnoldgicos, abriendo la puerta a
la nube y a servicios mas sofisticados para empresas de todos los tamanos” (Sinergia,
2017).

4.1.3 Andlisis de practicas administrativas, técnicas, comerciales y
financieras internas de la organizacion

La compafiia objeto de estudio tiene su sede principal en Colombia, cuenta en la
actualidad con 309 empleados directos, y su estructura es de nivel jerarquico. A nivel
directivo, la empresa cuenta con un CEO, CFO'°, CTOM, Vicepresidentes y Gerentes de
cada area.

La cultura de la compafiia se caracteriza por gestionar el conocimiento, aunque esta en
sus niveles basicos, estd mas desarrollada en el &rea de recursos humanos, la cual cuenta
con una plataforma e-learning, la cual es usada para entrenar a los colaboradores tanto el
proceso de induccidon como de formacion.

El procedimiento de seleccion de personal se hace a través de la busqueda de personal
profesional titulado con alta calificacion y experiencia o en su defecto que quieran
aprender en la compafiia.

La compafiia fomenta el trabajo en equipo y la comunicacion asertiva a través de la
disponibilidad de herramientas colaborativas tales como: el correo electrénico, sharepoint,
skype empresarial, el uso de one drive y uso de telefonia movil corporativa.

En cuanto a los procesos misionales, el disefio de los productos y la comercializacién de
los servicios lo realiza personal directo, sin embargo, la implementacion del servicio tiene
un componente tercerizado en cuanto a la construccion de redes de fibra Optica. El
esquema de soporte técnico lo realiza personal especializado en cada servicio que ofrece
la compaidia.

Con respecto a los sistemas de informacion, la empresa opera en la actualidad con
sistemas empresariales integrados, tales como CRM* y ERP®, sin embargo, no se
encuentran al 100% implementados.

La compaiiia a nivel financiero cuenta con un area encargada de la administracion de
recursos, la cual a inicio de afio realiza una proyeccion de acuerdo con la disponibilidad

1% CFO: Chief Financial Officer. Director Financiero.

" CTO: Chief Technology Officer. Director de Tecnologia.

2 CRM: Customer Relationship Management. Sistema de gestién de clientes.

B ERP: (Enterprise Resource Planning — Planificacion de Recursos Empresariales) es un conjunto de sistemas de
informacién que permite la integracion de ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que ver con
la produccién, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad.
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presupuestal y objetivos estratégicos. Al cierre del afio, cada representante de area
anualmente presenta al comité directivo sus logros, proyectos en curso y futuros. Dicho
comité realiza un andlisis, evaluacion y priorizacion de estos, de acuerdo con los objetivos
del negocio, generando una planeacion y presupuesto de inversion los cuales son
previamente aprobados por el CEO y CFO. Los proyectos aprobados tienen un control y
seguimiento por parte de los gerentes de proyecto de cada &rea a cargo, quienes se
encargan de reportar a las partes interesadas mediante la metodologia de proyectos
establecida.

4.2 Disefio y aplicacion de instrumentos
4.2.1 Disefo

Este aspecto comprende la descripcion de las etapas o fases necesarias para cumplir con
el desarrollo del ejercicio de aplicacion; adicional, sefiala qué informacion se requiere,
cOmo se obtendra, cdmo se procesara y cdmo se analizard para al final formular
conclusiones. El disefio metodoldgico se propone, con base en las metodologias
expuestas por los autores Bell (2005) y Ragin (s.f.), las cuales ilustran cémo aplicar un
meétodo cuantitativo y cualitativo.

El nivel de la investigacion a realizar es descriptivo, dado que tiene como propdésito
especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos, procesos,
objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta al analisis. Con base en lo anterior, se
mostraran los diversos angulos y dimensiones del ejercicio de aplicacion. Adicional, se
considera que la metodologia es deductiva, porque se parte de una observacién de un
fendbmeno a estudiar, se crea un objeto de estudio para explicar el fenébmeno y para
deducir y proponer soluciones que posteriormente puedan ser verificadas.

Las técnicas de recoleccién de datos son cuantitativas y cualitativas. Para la cuantitativa
se seleccion6 una muestra y disefid un cuestionario el cual fue aplicado via web; este
cuestionario se estructura por bloques, de acuerdo con los componentes de gobernanza,
personas y cultura, procesos y tecnologia. El cuestionario fue disefiado conforme con lo
establecido por el método o la escala Likert. Este método permite especificar el nivel de
acuerdo o desacuerdo con una declaracion. Para esto se elaboraran una serie de
enunciados afirmativos o negativos sobre cada componente que se pretende medir, se
asignara puntaje a cada item, y mediante aplicacion de estadistica se hara el andlisis y
seleccién de los items (Llaurodo, 2014).

Como ejemplo del formato a utilizar, se detalla el siguiente:

La empresa tiene una estrategia organizacional consistente, desarrollada a partir de
técnicas estructuradas de planificacion estratégica.

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo
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5. Totalmente de acuerdo

Para calcular el tamafio de la muestra y saber a cuantas personas aplicar el cuestionario,
se recurre al uso de una calculadora (Asesoria econdmica y marketing, 2009), la cual
permite determinar el tamafio de la muestra teniendo en cuenta las siguientes variables:
margen de error, nivel de confianza y tamafio de la poblacion.

Para este caso se tienen en cuenta los siguientes datos:

Margen de error: 10%
Nivel de confianza: 90%
Tamafio de la poblacién: 308

Una vez aplicada la formula, el tamafio de la muestra arrojé un equivalente a 56 personas.

Conforme con el dato arrojado por la calculadora (marketing, 2009), el cuestionario se
aplica a 56 empleados de distintas areas; entre esos a personal directivo, mandos medios,
usuarios de los sistemas de informacién y personal clave de la organizacion.

Teniendo en cuenta que las técnicas consideran un método de andlisis, una preparacion y
un pilotaje, se realiza el piloto con distintos roles del sector de las telecomunicaciones
distintos a la empresa objeto de estudio, con el fin de afinar el instrumento.

En cuanto al método cualitativo, se aplica la técnica de entrevista, la cual contempla
preguntas abiertas y semi-estructuradas en profundidad; la ventaja de realizar entrevistas
en profundidad es la posibilidad de acceder a fuentes de informacion claves y obtener
mayor riqgueza de datos que no pudieron ser capturados en la aplicacion de los
cuestionarios; al realizar la entrevista se hace uso de una guia que permite el registro y
control de las preguntas, con el fin de asegurar que se abarquen todos los aspectos a
entrevistar. Adicional, se tiene en cuenta la observacion y analisis critico y de contenido de
la documentacion, la cual es seleccionada de forma equilibrada, controlada y neutral para
asi evitar los sesgos.

La entrevista se realiza a personal directivo, con base en los cargos de alto nivel que
establece la Organigrama; dichos cargos seleccionados son los que tienen alta
responsabilidad frente al liderazgo y gestion de temas asociados a los componentes
fundamentales de la transformacion digital, como lo son la gobernanza, las personas y la
cultura, los procesos y tecnologia. Dentro del posible personal a entrevistar se considera
una muestra de 2 entrevistados.

Otra técnica de recoleccion de datos a utilizar es la revision documental, la cual permite
dar el contexto y asegura una mejor aplicacién durante o después de la ejecucion de las
entrevistas. Los documentos que se analizaron son los siguientes:

- Mision y vision de la Organizacion
- Informacién corporativa dispuesta en la pagina web
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- Posicién en el mercado

- Nivel de satisfaccion de los clientes

- Mapa de procesos y nivel de implementacion
- Organigrama de la compaiiia

Con base en la referencia bibliografica enunciada en el capitulo 2 del presente documento,
en el cual se hace referencia a estandares, metodologia, y mejores practicas aplicadas en
las empresas, entre otras, para poder llegar a lograr una transformacion digital, y conforme
con la documentacién propia que se logre obtener de la empresa en estudio, se realiza un
andlisis a dicha informacion previo a la aplicacion de cuestionarios y realizacién de las
entrevistas; como registro de la aplicacion del cuestionario, se anexa el disefio del mismo
y la tabulacion de los datos; para las entrevistas se obtienen grabaciones de voz; una vez
obtenida la informacién y analizada, se procede con el disefio de la herramienta de
diagndstico (Ver anexo 29), cuyo fin es evaluar y conocer el estado de madurez frente a
transformacién digital, teniendo en cuenta criterios de evaluacién, los cuales estan
alineados a las herramientas de investigacion como son la encuesta y la entrevista.

Esta herramienta una vez es aplicada, permite validar cada componente de acuerdo con
un peso que se establece a cada pregunta y para cada uno sumara 100; una vez corrida la
herramienta, esta arroja un grafico que permite identificar las brechas. Del resultado de
aplicar la herramienta se obtiene el nivel de madurez frente a los componentes
propuestos, los cuales, analizados y combinados de forma sistémica, permitira identificar
las oportunidades de mejora frente a disponibilidad de recursos, optimizacion de procesos,
adquisicién de tecnologia y demas, lo cual les facilite y de una orientacion al camino que
deben recorrer para cuando implementen un proyecto de transformacion digital.

A continuacion, se describen los componentes, criterios evaluados y el peso otorgado a
cada item. El valor otorgado a cada componente es 100.

VALORACION| ASPECTO CRITERIOS

25.00 H comité directivo de la empresa considera como prioridad la transformacion digital.
B comité directivo de la empresa esta convencido que la transformacion digital es el mejor camino
para la sostenibilidad del negocio.
La empresa para asegurar la implementacion de un proyecto de transformacion digital asigna
recursos financieros, personal, tiempo y tecnologia.
La Direccion de Tl de la empresa esta enfocada al cliente, administra recursos, administra riesgos,
mide el desempefio y estd alineada a la estrategia del negocio.

25.00

25.00

1. GOBERNANZA

25.00

100.00
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Los lideres de la empresa se caracterizan por tener conocimiento digital, innovacién, apropiacion

20.00 .
y adaptacion.
20.00 @ En la empresa se implementan capacitaciones que aumentan el interés y desarrollan capacidades
) g al personal, para llevar a cabo una transformacion digital.
20.00 E La empresa brinda la formacién requerida para afrontar los retos que requiere la transformacion
) a digital.
20.00 o Los empleados siempre estan dispuestos a facilitar el cambio.
90.00 Las caracteristicas de los lideres de la empresa para la TD son: influenciador, colaborador,
) innovador, inspirador, estratega y constructor de talento
100.00
33.30 s La cultura organizacional de la empresa permite la incorporacion de innovaciones tecnolégicas.
=}
33.30 g La cultura innovadora de la empresa facilita la generacion y desarrolla de nuevas ideas.
(9]
33.30 o0 Los empleados se encuentran motivados y comprometidos con las actividades de TD
99.90
16.00 E Los productos y/o servicios de la empresa estan cada vez mas adaptados a las necesidades de
) = los clientes y exigencias de la era digital.
16.00 < La empresa cuenta con los canales de atencion suficientes que brinda soporte comercial y
. w . .
= técnico.
17.00 8 La empresa aplica encuestas para medir el nivel de satisfaccion de los clientes
17.00 g La empresa cuenta con herramientas digitales colaborativas que permite la interaccion con el
) s cliente interno.
17.00 5 La empresa cuenta con un CRM integrado a las diferentes aplicaciones y herramientas que
) 5 proporciona trazabilidad en la informacion de los clientes.
Q
17.00 é La empresa cuenta con un sistema CRM, el cual integra los procesos de negocio de la empresa,
’ ::. tales como la gestion de mercadeo, ventas, implementacion y facturacion del servicio del cliente.
100.00
25.00 Los procesos en la empresa estan altamente integrados, estandarizados y soportados con
) § tecnologias de la informacion.
25.00 § Los procesos en la empresa generan informacion confiable y responden oportunamente a los
) « requerimientos del cliente.
25.00 v Se ejecutan planes de accion que aseguren la mejora y el desempefio de los procesos.
25.00 Los procesos de la empresa integran digitalmente a proveedores o terceros.
100.00
20.00 Los sistemas de informacion implementados son agiles y flexibles, de acuerdo con la dindmica y
’ < necesidades de mi empresa.
20.00 é La infraestructura tecnoldgica de mi empresa responde a las exigencias del mercado y a los
) Z servicios digitales que requieren los clientes.
20.00 B La empresa recolecta y procesa datos que sirven para el andlisis predictivo y para responder a
) < las necesidades de los clientes.
20.00 La plataforma tecnol6gica de mi empresa permite acelerar la innovacion.
20.00 La empresa ha adoptado tecnologias disruptivas.
100.00

Elaboracion Propia.
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La importancia de este informe de aplicacion ademas de formular recomendaciones o
planes de cambio a las organizaciones objeto de estudio, es demostrar que, para realizar
una transformacion digital, es necesario evaluar los componentes de gobernanza, cultura 'y
personas, procesos Yy tecnologia garantizando que estén alineados con la estrategia del
negocio, y éstos a su vez, se deben trabajar integralmente para identificar a través de la
aplicacion de la herramienta las brechas o aspectos que la Compafiia debe desarrollar.

4.2.2 Aplicacién de instrumentos

Este capitulo describe en detalle los instrumentos aplicados para la obtencién de la
informacion.

Cuestionarios

Partiendo de la metodologia establecida, el instrumento disefiado en cumplimiento al
método cuantitativo es el cuestionario, el cual se segmenté inicialmente en seis partes;
cada parte hacia relacion a un componente de la transformacion digital: gobernanza y
estrategia, cultura y personas, clientes, procesos y tecnologia, con un total de 36
preguntas (Ver anexo 1).

El disefio inicial se aplicé en una prueba piloto a tres (3) personas del sector de las
telecomunicaciones, con conocimiento de los temas de transformacion digital, las cuales
dieron sus reflexiones y observaciones de mejora sobre los componentes evaluados, la
claridad de las preguntas, el entendimiento de los temas y la pertinencia; adicionalmente,
se hizo la evaluacién del instrumento en conjunto con un experto quien también generé las
recomendaciones para la mejora del cuestionario (Ver anexo 2 al 5).

Con base en la retroalimentacion en la prueba piloto, se realizan mejoras al cuestionario
(Ver anexo 6), relacionadas con el disefio, redaccién y formulacién de las preguntas,
cambio de la herramienta web para el montaje de la encuesta, ajustes en el tipo de
respuesta de seleccion mdultiple a casillas de verificacion, insercién de las definiciones de
los componentes a evaluar con fuentes bibliograficas e identificacion del correo electrénico
del encuestado.

Una vez ajustado y perfeccionado el instrumento, se aplicé a trece (13) profesionales del

sector de las telecomunicaciones, con quienes se logra verificar que la informacion es
valida para evaluar cada aspecto de la trasformacion digital, lo que garantizard un buen
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diagnéstico. El resultado de la aplicacion de esta segunda prueba piloto se refleja en los
anexos (Ver anexos del 7 al 19).

Una vez definido el cuestionario a aplicar, se procede con la seleccion del personal a
encuestar, de acuerdo con el muestreo indicado en el capitulo anterior y con base en el
organigrama de la organizacion en estudio (Ver anexo 20) suministrado por la gerencia de
recursos humanos de dicha compafia. La poblacion objetivo esta representada por
diversidad de roles en todos los niveles jerarquicos y en todas las éareas de la organizacion
(Ver anexo 21). Y con el fin de obtener informacion relevante, se distribuyd el
diligenciamiento de la encuesta de la siguiente forma:

Rol %
Coordinador — Especialista 51%
Directores y jefes 18.4%
Gerentes 16.3%
Analistas 12.3%
CEO - Vicepresidencias 2%

Elaboracion Propia. Listado de personal encuestado.

A través del correo electronico se realizo el envio del enlace para el diligenciamiento del
cuestionario a las cincuenta y seis (56) personas seleccionadas (Ver anexo 22).

Cantidad Area Rol Q ‘

6 Procesos Gerente Regional de Procesos 1
Especialistas Regionales de Procesos 3

Lider de Seguridad y Continuidad 1

Analista de Calidad 1

11 Vicepresidencia Operaciones | Vicepresidente de Operaciones Externas 1
Internas Gerente de Desarrollo e Implementacién 1

Coordinador de TI 1

Lider de Automatizacién 1

Lider de BI 2

Analista de BI 2

Gerente de Proyectos 1

Ingenieros de Desarrollo 3

1 Finanzas Analistas de Costos 1
4 PM Gerentes de Proyectos 4
1 Recepcion Recepcionista 1
4 Producto Gerente de Producto 1
Lideres de Producto 3

3 Planeacién Red Gerente de Planeacion 1
Coordinador de Monitoreo 1

Especialista Regional de Planeacion 1
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Cantidad Area Rol Q
2 Gestion Humana Lider de entrenamiento 1
1 Marketing Lider de Marketing 1
7 NOC Gerente de Centro de Soporte Técnico 1

Coordinador de Soporte Técnico 4

Gestor de Servicio 1

Lider Equipo Windows 1
1 Operaciones Vicepresidente de Operaciones Externas 1
3 Ingenieria de Red Ingenieros de Voz 3
1 Finanzas Analista de Costos 1
3 Posventa Ejecutivo Comercial Posventa 3
1 Comercial Ejecutivo de Cuenta 1
1 Activos Coordinador de Activos Fijos 1
1 Cloud Gerente de Ingenieria de Sistemas 1
2 Preventa Coordinador de Ingenieria de Negocios 1

Ingeniero de Negocios 1
2 Help Desk Coordinador Helpdesk 1

Técnico de Mesa de Ayuda 1
1 Aprovisionamiento Jefe de Aprovisionamiento 1
56 TOTAL

Elaboracion Propia. Listado de personal encuestado.

Una vez aplicado el cuestionario a los cincuenta y seis (56) profesionales seleccionados y
al hacer una verificacion de calidad en el diligenciamiento, fue necesario eliminar 7
encuestas que no cumplieron con los criterios de registro. Por lo anterior, la muestra real a
analizar corresponde a cuarenta y nueve (49) encuestados.

Entrevistas

En el caso del método cualitativo, se disefié una ficha de entrevista (Ver anexo 23), la cual
formula preguntas abiertas sobre la transformacién digital y sus componentes. La
entrevista se aplica a dos lideres de la empresa, considerados como elementos claves que
pueden suministrar informacion clave: Lider de Seguridad y Continuidad y al Gerente
Regional de Planeacion y Producto. Como soporte de la entrevista se cuenta con las
respectivas grabaciones (Ver anexo 24 y 25).

Herramienta de diagndstico de madurez

La herramienta disefiada (Ver anexo 29) se aplica a los seis componentes sustentados en
la revision de literatura, los cuales se consideraron como pilares principales para realizar el
diagnéstico; es de aclarar, que al correr dicha herramienta se tuvo ademas en cuenta la
revision y analisis documental sobre la informacion empresarial dispuesta por la empresa
en sus medios publicos, tales como Pagina Web. Los resultados de la aplicacion de la
herramienta se reflejan en el item 4.3. (Ver anexo 30).
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5. Analisis de resultados y propuesta

El presente capitulo esta compuesto por tres secciones: resultados, diagnostico y analisis
de madurez en transformacion digital a la empresa en estudio y la propuesta de plan de
mejora como recomendacion para el cierre de las brechas identificadas en la fase
diagnéstica.

5.1 Resultados

En este item se detallan los siguientes resultados por componente, obtenidos con la
aplicacion de la encuesta (Ver anexo 26, 27 y 28):

1. Componente de gobernanza:

En este apartado se evalla:

A. Siel comité directivo de la empresa considera como prioridad la transformacién digital.

El comite directivo de mi empresa considera como prioridad la
transformacion digital.

49 respuestas

25

23 (46,9 %)
20

15 16 (32,7 %)

&(16,3 %)

Tomado de Formulario Google.
En este caso, el 32.7% estuvieron de totalmente de acuerdo con que es considerada

como una prioridad; el 46.9% indican que estan de acuerdo; el 16.3% ni de acuerdo ni
en desacuerdo; y el 4.1% en desacuerdo.
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B. Si el comité directivo de la empresa esta convencido que la transformacion digital es el
mejor camino para la sostenibilidad del negocio.

El comité directivo de mi empresa esta convencido que la
transformacion digital es el mejor camino para la sostenibilidad del
negocio.

49 respuestas

25

20 21 (42,9 %)

19 (38,8 %)

15

10
9184 %)

[J[[]l%) Dtﬂl%)

Tomado de Formulario Google.

De la pregunta anterior, se determina que el 38.8% estan totalmente de acuerdo con esa
afirmacion; el 42.9% estan de acuerdo; y el 18.4% ni de acuerdo ni en desacuerdo.

C. Como se distribuye la asignacion de recursos cuando se implementan proyectos de
transformacion digital.

Mi empresa para asegurar la implementacion de un proyecto de
transformacion digital asigna: Seleccione 1 0 mas opciones.

49 respuestas
Recurzos
financieros
Fersonal 35 (71,4 %)
Tiempo
Tecnologia 31 (63,3 %)

Mo se [ no estoy
Seguro

Tomado de Formulario Google.
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Para este caso, el 71.4% de los encuestados creen que se asigna personal; el 63.3%
tecnologia; el 53.1% tiempo; 46.9% presupuesto.

Adicional, el 14.3% de la poblacion encuestada respondid no estar seguro con la
respuesta.

D. La percepcion que tiene el personal frente a la gestidon que desarrolla el area de TI:

La percepcion que tengo sobre la Direccion de Tl de mi empresa es: Seleccione
1 o mas opciones.

49 respuestas

Esta enfocada a. ..

Administra recur__

Administra nesgos
Mide el desemp. ..
Esta alineado a. ..

No se / no estoy. ..

Tomado de Formulario Google.

El 53.1% percibe que se dedican a la administracion de los recursos; el 46.9% considera
que el area esta enfocada al cliente; el 43.8% esta alineada con la estrategia del negocio;
el 30.6% mide el desempefio; el 10.2% administra los riesgos; y el 10.2% de la poblacién
encuestada respondié no saber o no estar seguro con la respuesta.

2. Componente de personas:

En este componente se evalla la fuerza laboral, frente a cémo influyen los roles, la edad,
la innovacion, el liderazgo y la gestion del cambio.

A. En cuanto a la edad:

El 59.2% est& dentro del rango de edad de 34 — 48 afios; el 38.8% entre 21 — 33; y el 2%
entre 49 — 57.
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49 respuestas

®21-33
@ 34-48
® 49 -57
®:=5

Tomado de Formulario Google.

Por lo anterior, se puede concluir que el recurso humano se encuentra clasificado entre la
generacion X y millennials.

B. En cuanto al nivel de antigliedad laboral de los empleados, la compafiia cuenta con el
personal distribuido asi:

49 respuestas

@ Menos de 1 afio
@ 2-5anos

@ 5-10 afios

@ Mas de 10 afios

Tomado de Formulario Google.

El 10.2% de los empleados llevan mas de 10 afios trabajando para la empresa; el 14.3%
entre 5y 10 afos; el 26.5% llevan menos de un afno;y el 49% entre 2 y 5 afios.
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C. Los lideres se caracterizan por tener las siguientes competencias digitales:

49 respuestas

Conocimiento di...

Innovacion

Apropiacion 18 (36,7 %)
Adaptacion 30 (61,2 %
Mo se ! no estoy. ..
0 10 20 30

Tomado de Formulario Google.

Sin embargo, el 6.1% del personal encuestado desconoce dichas competencias.

D. En referencia a la implementacion de capacitaciones:

En mi empresa se implementan capacitaciones que aumentan el interés y
desarrollan capacidades al personal, para llevar a cabo una transformacion

digital. Seleccione 1 0 mas opciones.

49 respuestas

Big Data

Inteligencia artifi... 2 (4.1 %)
Computacion en... 32 (65,3 %)
Mo se / no estoy... 13 (26,5 %)

Minguno

ninguna 1(2 %)

Minguna 1(2 %)
NO CAPACITAN. .. 1(2 %)

0 10 20 30 40

Tomado de Formulario Google.
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Se evidencia que el 65.3% tiene formacion sobre computacion en la nube; el 18.4% sobre
Big Data; y el 4.1% en inteligencia artificial; sin embargo, el 26.5% no estd seguro de
haber recibido capacitaciones de esta indole; y el 8% indican que no han recibido ninguna
capacitacion.

E. En cuanto a la formacion:

Mi empresa me brinda la formacion requerida para afrontar los retos
que requiere la transformacion digital.

449 respuestas

30

25 (51 %)

20

10 11 (22,4 %)

5 (10,2 %) 5 (10,2 %)

3 (6,1 %)

Tomado de Formulario Google.

El 6.1% esta totalmente en desacuerdo dado que ni Gestibn Humana ni demas éareas
contemplan dentro del plan de formaciéon temas que permiten afrontar la transformacién
digital; un 10.2% esta en desacuerdo con ese plan de formacion; un 51% desconoce pues
no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo; un 22.4% esta de acuerdo con que si se brinda
formacion; y por ultimo, un 10.2% esté& totalmente de acuerdo con el plan que se brinda.

F. En relacion con la gestion del cambio, el 40.8% del personal se resiste parcialmente
a los cambios; el 26.5% son gestores de cambio; el 14.3% siempre estan dispuestos a
facilitar el cambio; el 10.2% son indiferentes al cambio; el 4.1% no esta seguro de la
respuesta.
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49 respuestas

@ La mayoria de las personas s
resisten

@ Farcialmente las personas se resisten
@ Son indiferentes al cambio

@ En su mayoria son gestores de
cambio

@ Siempre estan dispuestos a facilitar 2!
cambio

@ Mo sé ! No estoy seguro

Tomado de Formulario Google

G. Con respecto al liderazgo, la poblacién considera que las caracteristicas que deberia
tener un lider alineado a la transformacién digital son:

49 respuestas

Influenciador 31 (63,3 %)

Colaborador 18 (36,7 %)
Innovador 40 (81,6 %)
Inspirador
Estrateqa 39 (79,6 %)
Construye Talento 17 (34,7 %)

Mo se ! no estoy_ .

Tomado de Formulario Google

De lo anterior, se evidencia que los encuestados reconocen la importancia de las
caracteristicas de los lideres para llevar a cabo una transformacion digital.
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3. Componente de cultura:

En este componente lo que se busca es identificar el tipo de cultura que presenta la
organizacion.

A. En referencia a la cultura organizacional, el 26,5% de los encuestados esti
totalmente de acuerdo y el 49% de acuerdo, con que la compaiiia incorpora innovacion
tecnologica. Lo anterior, se comprueba al realizar la entrevista al Gerente Regional de
Planeacion y Producto, quien menciona que se ha planificado y adquirido tecnologia de
Ultima generacion para llevar a cabo por un lado la gestion de sistemas de informacion
internos y también el aseguramiento de infraestructura, para el disefio, implementacion y
soporte de los servicios ofrecidos a los clientes; sin embargo, es claro que la compafiia
debe incrementar la adquisicion de infraestructura para poder estar al nivel de la
competencia.

El 16.3% no estd no de acuerdo ni en desacuerdo con esa afirmacion; el 6.1% en
desacuerdo; y el 2% totalmente en desacuerdo.

49 respuestas

30

24 (49 %)

20

13 (26,5 %)

10
8 (16,3 %)

Tomado de Formulario Google

B. A nivel de cultura:

El 73.5% de la poblacion considera que la cultura es orientada al resultado; el 10.2% cree
que es orientada al control; y el 16.3% que esta orientada a la planificacién, a la
generacion del conocimiento y/o es buscadora de estabilidad y es eficiente.
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La cultura de su empresa es:

49 respuestas

@ Crientada al control
@ Crientada al resultado

@ Estimula la generacion de
conocimiento

@ Crientada a la planificacion
@ Buscadora de estabilidad y eficients
@ Mo se/ no estoy seguro

Tomado de Formulario Google

C. En cuanto a si la cultura de la empresa facilita la generacion de nuevas ideas se
obtuvo lo siguiente:

La cultura innovadora de mi empresa facilita la generacion y desarrollo
de nuevas ideas.

49 respuestas

25

20

20 (40,8 %)

15
14 (28,6 %)

o 10 (20,4 %)

5 (10,2 %)

Tomado de Formulario Google
El 20.4% esta totalmente de acuerdo con que la cultura es innovadora; el 40.8% esta

de acuerdo; el 28.6% ni de acuerdo ni en desacuerdo; y el 10.2% se encuentra en
desacuerdo.
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D. Sobre la motivacién de llevar a cabo actividades de transformacién digital:

49 respuestas

@ Muy motivado
@ Poco motivado
Mo hay motivacion

@ Mo se llevan a cabo actividades de
TD

Tomado de Formulario Google

Es importante resaltar que el 51% de la poblacion se encuentra muy motivado con
actividades de transformacion digital; la organizacion cuenta con algunos proyectos en
curso tales como: implementacion del CRM, ERP, facturacion electronica,
aseguramiento de maquinas virtuales. Sin embargo, el 28.6% esta poco motivado; el
10.2% considera que no se llevan a cabo actividades relacionadas con ese aspecto; y
el 10.2% restante indican que no hay motivacion.

4. Componente de relacionamiento con el cliente:

A. En este componente se logra evaluar si los productos y/o servicios de la empresa
estan cada vez mas adaptados a las necesidades de los clientes y exigencias de la
era digital. Como resultado se detecta, que el 28.6% esta totalmente de acuerdo
con esta afirmacion; el 44.9% esta de acuerdo; el 24.5% ni de acuerdo ni en
desacuerdo; y el 2% en desacuerdo.
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49 respuestas

25

20 22 (44,9 %)

15
14 (28,6 %)

12 (24,5 %)

10

Tomado de Formulario Google

B. El 26.5% esta totalmente de acuerdo y el 42.9% esta de acuerdo con que la
compafiia con canales de atencidén suficientes que permiten atender y dar soporte
técnico a los clientes externos. Se cuenta con un call center, centro de operaciones y
monitoreo, calidad, entre otros. Sin embargo, el 30.6% indica que no esta ni de acuerdo
ni en desacuerdo.

49 respuestas

25
20 21 (42,9 %)

s 15 (30,6 %)

13 (26,5 %)
10

D[Dl%j 0(0 %)

Tomado de Formulario Google
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C. La empresa mide la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion de encuestas
en los procesos de venta, preventa, posventa, implementacion y soporte del servicio.
Por lo anterior, el 61.2% esta totalmente de acuerdo y el 28.6% de acuerdo con que la
empresa mide el nivel de satisfaccion de los clientes. Sin embargo, el 8.2% indica que
no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo con esa afirmacion. En cambio, el 1% dice
estar totalmente en desacuerdo.

0 30 (61,2 %)

20

14 (28,6 %)

10

1(2 %) 0 (0 %) 4(3.2 %)

Tomado de Formulario Google

D. En cuanto al cliente interno, la empresa suministra herramientas digitales
colaborativas. El 100% indica que se usa el correo electrénico; el 81.6% identifica el
chat corporativo; el 77.6% herramientas en la nube tales como one drive; el 79.6%
herramientas de video conferencia; y el 81.6% hace uso de SharePoint, herramientas
de video conferencia.

Correo electronico 49 (100 %)

Chat corporativo 40 (81,6 %)

Herramientas e... 38 (77,6 %)
Herramientas d... 38 (79,6 %)
Sharepoint 40 (81,6 %)

Mo se / no estoy._..

Tomado de Formulario Google
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E. Sobre el sistema de gestion de clientes se obtiene la siguiente informacion:

El 24.5% esta totalmente de acuerdo y el 53.1% de acuerdo, con que la empresa
cuenta con un CRM que asegura la trazabilidad de la informacién de los clientes. De
otro lado, el 20.4% no estad ni de acuerdo ni en desacuerdo con la salida de este
sistema; y el 2% no esta de acuerdo con el mismo.

30

26 (53,1 %)

20

10 12 (24,5 %)
10 (20,4 %)

Tomado de Formulario Google
5. Componente de Procesos:

A. EIl 20.4% esta totalmente de acuerdo y el 46,9% de acuerdo con que los procesos
de la organizacion estan integrados, estandarizados y soportados con base en TI, sin
embargo, el 28.6% indica no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta
informacion. Y el 4.1% dice no estar de acuerdo; esto ultimo es dado que algunos
procesos aun no estan automatizados.

25

23 (46,9 %)
20

15
14 (28,6 %)
10

10 (20,4 %)

0 (0 %)

Tomado de Formulario Google
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B. Con respecto a la confiabilidad de los procesos el 18.4% dice estar totalmente de
acuerdo y el 42,9% de acuerdo con que los procesos generan informacién confiable y
responden oportunamente a los requerimientos de los clientes. Es asi como el 34.7% no
esta ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta informacion; y el 4.1% indica no estar de

acuerdo.
49 respuestas
25
20 21 (42,9 %)
15 17 (34,7 %)
10
9 (18,4 %)
5
0 (0 %)
0 I
1
Tomado de Formulario Google
C. Se evidencia que el area de procesos cuenta con un plan de mejora para el cierre

de hallazgos derivados de auditorias internas y externas; adicional, los procesos cuentan
con indicadores de desempefio asociados que aseguran la mejora continua de los
mismos, es asi como el 28.6% estuvo totalmente de acuerdo y el 59,2% de acuerdo con el
enunciado; sin embargo, el 12.2% indic6 no estar de acuerdo ni en desacuerdo.

48 respuesias

30

20

10

0 (D %)

29 (59,2 %)

14 (28,6 %)

6 (12,2 %)

Uiﬂl%ll

Tomado de Formulario Google

59




D. En los procesos que involucran a los proveedores o terceros, el 12.2% indico estar
totalmente de acuerdo y el 32.7% de acuerdo con que los procesos integran digitalmente a
esas partes; si bien la compafiia cuenta con la documentacion de procedimientos,
instructivos y de mas soportes que permiten gestionar la interaccién con las partes
interesadas, los cuales son de conocimiento de la totalidad de los empleados y esta
vigente, el 42.9% dijo no estar de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacién; el 10.2%
indicd no estar de acuerdo; y el 2% totalmente en desacuerdo.

49 respuesias

25
20 21 (42,9 %)
15 16 (32,7 %)

10

5 (10.2 %) 6 (12,2 %)

Tomado de Formulario Google

6. Componente de Tecnologia:

A. En referencia a los sistemas de informacion implementados tales como el CRM, el
12.2% indica estar totalmente de acuerdo y el 42.9% de acuerdo con que son agiles,
seguros, flexibles y dinamicos con las necesidades de la empresa. En la actualidad el
CRM implementado es Netsuite, sin embargo, este sistema no se encuentra al 100%
implementado. Tiene algunos mdédulos pendientes de salir a produccion, tales como la
gestion posventa; el 32.7% manifiesta no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con esa
afirmacion; y el 12.2% indica estar en desacuerdo.
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49 respuestas
25
20 21 (42,9 %)
15 16 (32,7 %)
10
5 6 (12,2 %) 6 (12,2 %)
0(0 %)
0 I
1 2 3 4 5
Tomado de Formulario Google
B. El 18.4% manifiesta estar totalmente de acuerdo y el 40,8% de acuerdo con que en

la empresa se recolectan y procesan datos que facilitan el andlisis y las tomas de
decisiones frente al comportamiento, requerimientos y compra de servicios mediante un
area de inteligencia de negocios la cual esta compuesta de expertos en analitica de datos
como Big Data. Sin embargo, el 32.7% indicé no estar de acuerdo ni en desacuerdo con
esa afirmacion. Adicional, el 8.2% menciono estar en desacuerdo.

49 respuestas

25
20 20 (40,8 %)
15 16 (32,7 %)

10
9 (18,4 %)

4(3.2 %)

Di[:i%)

Tomado de Formulario Google
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C. En referencia a la plataforma tecnoldgica de la organizacion, es evidente que se
pueden realizar mejoras que permitan acelerar la innovacion; la percepcion de los
encuestados es 14.3% totalmente de acuerdo; el 42,9% de acuerdo; el 42.9% ni de
acuerdo ni en desacuerdo; el 6.1% en desacuerdo; y el 2% totalmente en desacuerdo.

21 (42,9 %)
17 (34,7 %)

T (14,2 %)

Tomado de Formulario Google

D. En relacion con la adopcion de tecnologias disruptivas, el 85.7% indica que la
empresa cuenta o tiene implementado el servicio de cloud computing; el 30.6% que la
compafiia cuenta con herramientas de Big Data; el 22.4% lo asocia a internet de las
cosas; el 12.2% indica no estar seguro con la respuesta; y el 2% lo relaciona con
capacidad en conectividad.

=,
(Y]
o
[}

ouestas

15 (30,6 %)

Big Data

Cloud Computing 42 (85,7 %)

11 (22.4 %)

Internet de las c...
Inteligencia artifi...
Mo se ! Mo esto. .

Capacidad en C...

Tomado de Formulario Google.
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5.2 Diagndstico de madurez de transformacion digital y analisis

Una vez tabuladas las encuestas, analizados los resultados, interpretada la informacion
suministrada en las entrevistas, revisada la documentaciéon de la empresa y con el
conocimiento que se tiene de la compafiia, se aplica la herramienta de diagndstico,
obteniendo la siguiente grafica, la cual representa la calificacion el nivel madurez digital:

e A

1. GOBERNANZA
100%

75%

6. TECNOLOGIA . 2. PERSONAS

%

5. PROCESOS \E‘é\ 3. CULTURA

71%

4. RELACIONAMIENTO
CON EL CLIENTE Y.

Elaboracion Propia.

La gréfica de los seis (6) componentes evaluados reflejan los siguientes resultados:

ASPECTO RESULTADO

1. GOBERNANZA 75%
2. PERSONAS 60%
3. CULTURA 58%

4. RELACIONAMIENTO
CON EL CLIENTE

5. PROCESOS 64%

6. TECNOLOGIA 72%

72%
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Con base en lo anterior, los tesistas interpretan los resultados diagnosticados asi:
Gobernanza:

- La organizacion si bien cuenta con un grupo de directivos encargados de la toma de
decisiones estratégicas de la compafia, dentro de sus objetivos no cuenta con una
estrategia establecida que involucre a la transformacion digital como un camino de
sostenibilidad del negocio, ni es conocida al interior de la organizacion. Sin
embargo, por ser una compafia relacionada con tecnologia y comunicaciones, los
empleados perciben que la transformacién digital es una prioridad.

- Al interior de la empresa se desconoce si existe como tal una estrategia digital y
qué involucra. Hace falta divulgacién y conocimiento de dicha estrategia en todos
los niveles de la organizacion.

- Dentro del catalogo de servicios se incluyen algunos productos asociados a cloud,
los cuales son considerados como innovadores.

- Los proyectos se administran de forma independiente, lo que no asegura que haya
un responsable Unico a cargo del recurso financiero, recurso humano, del tiempo y
de la gestién de los riesgos. Es decir, que el seguimiento y control de estos es
dispendioso.

Personas:

- Los colaboradores se clasifican en la generaciéon X y millennials. Y la antigiiedad
esta en su mayoria entre los dos (2) y cinco (5) afios.

- Enlos dltimos afios, la empresa ha venido creciendo por el incremento de clientes 'y
portafolio de servicios; esto ha generado en el Ultimo afio la vinculacién de nuevo
talento humano, con el fin de superar y satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes. Es asi como el personal ha tenido que volcarse a la adaptacion,
conocimiento digital e innovacion; servicios como cloud server han hecho que la
organizacion desarrolle conocimiento y forme nuevos lideres que estén a la
vanguardia de la era digital.

- La estructura organizacional es jerarquica. Se cuenta con un CEO, vicepresidentes,
gerentes, jefes, coordinadores, especialistas y en algunos casos analistas.

- Si bien la mayoria de los colaboradores indican tener conocimiento sobre
computacion en la nube, se evidencia que el area de Gestibn Humana no cuenta
con un plan de capacitacién formal en curso y tampoco formacion, que asegure la
mejora de las habilidades y competencias de los colaboradores, que permitan estar
a la vanguardia del mundo digital.

- El desarrollo y configuracion del CRM actualmente esta en manos de un tercero y
no se tiene un plan de transferencia de conocimiento. Por consiguiente, los
recursos dedicados al desarrollo tampoco generan una base de conocimiento que
permita en caso de un retiro, poder transferir dicha informacion a otro recurso.
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Cultura:

La cultura es orientada al resultado. La alta direccion a través de reportes de
indicadores (dashboard), toma decisiones y orienta los equipos de trabajo al logro y
cierre de proyectos que conllevan al cumplimiento de los objetivos y metas
trazados.

La empresa no cuenta con un area de innovacion. Si bien existe un area de
Producto, esta se encarga de crear soluciones en la medida que la Alta Direccion
solicita 0 que la competencia motiva dicha iniciativa.

La gestion del cambio en la compafiia no estd motivada por personas que lideren
las implementaciones. Es decir, que, al momento de liberar cualquier cambio,
simplemente el personal es informado, pero no es preparado previamente para el
uso por ejemplo de un nuevo sistema de informacién. Justamente la compafia se
encuentra a punto de realizar la salida del nuevo CRM.

Se evidencia que la cultura organizacional en referencia a los aspectos esenciales,
pero no visibles, constituidos por los valores, creencias, percepciones basicas, que
se concretan a través de procedimientos, organigramas, tecnologia, informacion,
conductas, habitos, comportamientos, forma de expresion oral, gestual, escrita; se
presentan algunas islas o silos en los cuales hace falta comunicacién transversal
entre las areas y los equipos de trabajo.

Relacionamiento con el cliente:

El esquema de atencion al cliente se da conforme al tipo de cliente y segmento. Sin
embargo, el nivel de satisfaccion de los clientes siempre se mantiene y no se
percibe una mejora que disminuya los tiempos y garantice la solucion oportuna de
solicitudes e incidentes.

No existe un area exclusiva de servicio al cliente, es el mismo Centro de Soporte
Técnico quien recibe cuanta llamada ingresa a la linea del call center.

Los tiempos de gestidon de solicitudes e incidentes a nivel interno no son claros, por
ende, se incumple en algunos casos con los SLA’s acordados con los clientes.

Procesos:

La empresa cuenta con un area encargada del disefio, andlisis, mejora y medicion
de los procesos de la organizacion. En la actualidad la empresa se encuentra
certificada ante el ICONTEC en las normas 1SO 9001:2015 y 27001:2013. A través
de dichas certificaciones, la compafiia, ha logrado ganarse varias licitaciones y
tener ventaja competitiva con otras grandes empresas.

La empresa cuenta con un repositorio documental disefiado en Sharepoint el cual
es de acceso publico para todos los colaboradores.

Se puede decir que la totalidad de los procesos se encuentran estandarizados y
publicados, sin embargo, hace falta gran parte por automatizar.

Los procesos automatizados en la organizacion corresponden al disefio, venta,
implementacion y facturacion del servicio; y algunos procedimientos de soporte
tales como la gestién de compras, el tramite de vacaciones, entre otros. Si bien la
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cadena de valor se encuentra sistematizada y controlada, los demas procesos de la
operacion y que tienen que ver por ejemplo con la suspensién o reactivacion de un
servicio, recuperacion de equipos, entre otros, son manuales.

- Los procesos relacionados con el soporte técnico estan disefiados con base en las
mejores practicas que establece ITIL, sin embargo, su implementacion no esta
controlada.

Tecnologia:

- La infraestructura tecnolégica relacionada con hardware, backbone y redes,
responde a las exigencias del mercado, dado la confiabilidad que requieren los
clientes existentes y potenciales.

- La empresa cuenta con un roadmap de TI, sin embargo, este no permite identificar
si existe alguna tecnologia disruptiva; tampoco cuenta con una arquitectura que
permita evaluar técnicamente la infraestructura recursos tecnoldgicos con el fin de
mejorar los existentes y generar un plan de adquisicion.

- La compafiia cuenta con tecnologias disruptivas como Big Data para el analisis y
explotacion de los datos que facilitan a la alta direccion la toma de decisiones.

- La empresa particularmente usa el software Tableau para la construccion de
dashboards.

- ElI CRM* establecido es robusto, sin embargo, no esta al 100% en produccién.

- El ERP™ tampoco se encuentra 100% desarrollado ni puesto en funcionamiento.

- Al interior de la compafiia existe desconocimiento en el uso de los sistemas de
informacion y resistencia al uso.

5.3 Plan de mejora

Después de realizado el diagnéstico y el andlisis de la situacion actual, frente a la
deseable y necesaria transformacion digital en la compafia objeto de estudio, se presenta
el siguiente plan de mejoramiento propuesto con base en las deficiencias encontradas,
considerando la orientacion a futuro, con un enfoque proactivo de la estrategia e
innovacion a los cuales se debe dirigir la empresa para dar continuidad a la transformacién
digital del negocio. El plan de mejora completo que incluye el diagndstico, acciones a
ejecutar, estrategias, responsables, posibles fechas de ejecucion y si requiere presupuesto
0 no, se encuentra en el anexo 31.

Se presenta por cada componente asi:

" CRM: Customer Relationship Management. Sistema de gestién de clientes.

© ERP: (Enterprise Resource Planning — Planificacion de Recursos Empresariales) es un conjunto de sistemas de
informacién que permite la integracion de ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que ver con
la produccién, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad.
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Gobernanza:

- Involucrar dentro de la formulacion estratégica objetivos especificos orientados a la
transformacion digital.

- Definir lineamientos y metodologias claras para la formulacion de estrategias que
orienten la implementacion de proyectos de transformacion digital.

- Conformar un area de proyectos centralizada, la cual sea la responsable de
administrar los recursos financieros, tiempo, personas enfatizando en la gestion de
riesgos.

- Implementar una camparfa y plan de comunicacion al interior de la organizacion
para dar a conocer los proyectos de transformacion digital que se planeen llevar a
cabo.

- Crear un programa de sensibilizacion, usando las herramientas de TI disponibles
gque permee a toda la organizacion y permita asegurar la apropiacion del
conocimiento.
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ESTRATEGIAS

1. Conformar un comité que integre personal directivo estratégico para la
formulacidon de estrategias digitales, establecer roles y funciones dentro del comité.
2. Programar y realizar reuniones frecuentes que permitan dar seguimiento a las
estrategias que se formulen.

3. Fijar estrategias que contemplen la mejora de los productos o servicios, sobre
todo los que estan relacionados con cloud y seguridad dado que a nivel de
innovacion marcan la diferencia frente a otras compaiiias.

4. Establecer las iniciativas como proyectos, seleccionando personal con capacidad
de controlar y hacer seguimiento al cumplimiento de los mismos.

5. Evaluar las estrategias a nivel presupuestal con el fin de dimensionar los
recursos necesarios y poderlos escalar en el tiempo preciso.

6. Divulgar las estrategias a todo nivel, con el fin de lograr tener a todas las areas
sincronizadas bajo el mismo objetivo.

1. Buscar un experto en gerencia estratégica en empresas de telecomunicaciones,
que sirva de guia para la definicion de metodologias que garanticen la formulacion
de estrategias digitales ganadoras.

2. Contratar el experto, presentar el diagnostico e indicar cuales son las
necesidades de la empresa, misidn y visidon, para obtener una retroalimentacion y
sobre esa base poder definir una metodologia.

3. El experto entregara una metodologia, la cual una vez evaluada y comprendida
debe ser formalizada e interiorizada a toda la organizacion.

4. Seguir los lineamientos de la metodologia.

1. Conformar una PMO que apoye la definicién, seguimiento y control de los
proyectos.

2. Definir una metodologia de proyectos que garantice la asignacién de recurso
humano, tecnoldgico y financiero para la implementacion de las iniciativas.

3. Definir proyectos prioritarios compafiia sobre los cuales se dara cierta prioridad
en su implementacion.

4. Establecer indicadores de desempefio para cada proyecto permitiendo visibilidad
de la evolucidn del mismo. Apoyarse en herramientas que administra el area de
Inteligencia de Negocios.

1. Reforzar los medios de sensibilizacién tales como el correo electrénico de
manera que permitan socializar no solo las estrategias digitales sino del despliegue
total de los proyectos.

2. Establecer un plan de comunicaciones.

3. Realizar actividades dinamicas a través de externos que motiven y transmitan a
los empleados que estadn en una era de cambio.

Personas:

- Fortalecer el plan de capacitacién y formacién que contemple de manera efectiva
las habilidades y competencias, para estar a la vanguardia en un mundo digital
entre ellas: coaching para los lideres, comunicacion asertiva, liderazgo a todo nivel,
entre otros.

- Asegurar que el personal especializado y técnico se capacite sobre tecnologias
disruptivas.

- Crear bases de conocimiento por cada area para garantizar el aseguramiento de la
informacion.

- Asegurar la transferencia del conocimiento de expertos de software encaminado
gue el conocimiento se quede al interior de la organizacion y no se fugue.

- Orientar el recurso humano hacia la digitalizacion y el empoderamiento de sus
actividades.
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- El area de Gestion Humana debe encaminar sus esfuerzos en la gestion del talento
humano que permita aprender a atraer y fidelizar profesionales dispuestos a
adaptarse y crear una infraestructura digital y social.

ESTRATEGIAS

1. Analizar las dolencias de las areas frente a gestion del conocimiento.

2. Definir necesidades de capacitacidon para cada cargo permitiendo identificar la formacién necesaria que
deben tener los colaboradores no solo para ampliar el conocimiento y mejorar el rendimiento sino también
como mecanismo de retencion.

3. Evaluar dentro de las necesidades cuales capacitaciones estan relacionadas con temas digitales que
puedan ser Utiles para la mejora de los productos y servicios, prestando asi un excelente servicio y
soporte técnico a los clientes.

4. Una vez se identifiquen las necesidades se debe estructurar un plan robusto de capacitacion para todos
los niveles de la organizacion.

1. Evaluar a nivel de desarrollo profesional aquellos cargos claves que requieren ser estimularlos y
compensados.

2. Establecer un plan de bonificacion anual para aquellos cargos que estan directamente relacionados con
el cumplimiento de los requisitos del cliente.

1. Solicitar la creacidn de sitios en sharepoint para el almacenamiento de registros de informacién de todas
las areas asegurando que se cuente con bases de conocimiento.

2. Crear los sitios y otorgar los permisos necesarios para el cargue de informacion.

3. Realizar talleres de entregamiento para el almacenamiento de la informacion.

1. Desarrollar el mecanismo de formador de formadores al interior de la empresa. Por ejemplo, se puede
dar a un colaborador un curso de ITIL para que luego éste una vez esté certificado, entrene a cierto grupo
de la organizacion y asi alinee al personal frente a las mejores practicas de la gestion de servicios de TI.

Cultura:

- Conformar un comité de gestion del cambio integrado por lideres capaces de
movilizar la diversidad de fuerza laboral, con el fin de que pueda evaluar los
riesgos, medir el impacto y controlar a todo nivel, la modificacion, por ejemplo, de
un sistema de informacion.

- Evaluar la posible creacion del area de innovacion o gestionar dentro de las areas
el desarrollo de ideas que motiven la creatividad.

- Contratar con empresas externas actividades o talleres grupales de comunicacion y
trabajo en equipo que permitan mejorar estas habilidades.
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ESTRATEGIAS

1. Establecer y constituir el comité de gestidon del cambio. El comité debe estar integrado por un miembro
del area de Procesos, Tecnologia y Gestion Humana.

2. Nombrar personas dentro del comité con liderazgo, capacidad de empoderamiento y pensamiento
sistémico.

3. Este comité debe estar alineado con el de transformacion digital con el fin de ir en la misma direccion de
las estrategias formuladas.

4. En la actualidad, desarrollar un plan para asegurar el uso del nuevo CRM, el cual estad presentando
incertidumbre en los empleados.

1. Contratar dentro de la gerencia regional de planeacién y producto especialistas orientados a la
innovacion. Si bien el equipo hoy en dia es interdisciplinario, estos llevan muchos afios de antigtiedad en la
empresa, no han vuelto a ser capacitados, por tanto no pueden aportar iniciativas que permitan sostener el
negocio.

2. Enviar a los especialistas de producto a capacitaciones fuera del pais, donde puedan traer conocimiento
valioso que aporte a las mejoras de los productos, sobre todo los relacionados con servicios de cloud y
Datacenter.

Relacionamiento con el cliente:

- Crear una estrategia que mida y coordine todas las interacciones del cliente desde
los diferentes medios de contacto.

- Implementar las mejores practicas de gerencia del servicio a partir de las mejoras
practicas de ITIL y evaluar la posible implementacion del sistema de gestion 1ISO
20000.

- Mejorar el esquema de atencion de solicitudes e incidentes estableciendo acuerdos
de nivel de operacion.

- Divulgar a los clientes los acuerdos de nivel de servicio.

- Evaluar un mecanismo de medicion del nivel de satisfaccion de los clientes que sea
automatico. Actualmente dicha medicion es manual.

- Se debe innovar en las estrategias de mercadeo, para aportar valor a los clientes
sabiendo anticiparse, identificar y satisfacer sus necesidades

- Implementar herramientas tecnoldgicas apoyadas en procesos de analitica y Big
Data, que permitan aumentar la precision de la medicién. En la actualidad, se
encuentra implementando a través de un proveedor una herramienta de Speech
Analytics, la cual amplia muestras de interacciones habladas, descubre el lenguaje
utilizado por los canales de atencion, realiza andlisis del sentimiento del cliente,
todo con el fin de mejorar la calidad del servicio.
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ESTRATEGIAS

1. Realizar una reestructuracién al esquema de soporte en el NOC que incluya no solo modificaciones a
nivel organizacional sino también que involucre cambios en las herramientas de gestion y procesos.

2. Redefinir las guias de escalamiento o modelos de atencién y divulgarlos a los clientes, permitiendo
indicar mejores tiempos de gestion tanto de incidentes como de solicitudes.

3. Realizar una reingenieria a los procesos de soporte tomando como base las mejores practicas de ITIL.
4, Estructurar y llevar a cabo un proyecto que permita establecer internamente los OLA's (Acuerdos de
nivel de operacion) que impacta directamente a los clientes con el fin de optimizarlos.

5. Evaluar las mediciones de los ultimos meses del indicador de implementacién de intalaciones y de
tiempos de atencion al cliente, los cuales requieren ser analizados y mejorados.

1. Revisar los niveles de disponibilidad establecidos en las fichas de producto, con el fin de mejorarlos y
que estos sean percibidos por los clientes en las encuestas de satisfaccion.

2. Redefinir el mecanimo de aplicacidon de encuestas en la empresa con el fin de no incomodar a los
clientes y poder obtener informacidn acertada.

Procesos:

- Realizar un mapeo de los procedimientos que se pueden automatizar para escalar
los requerimientos a Tl encaminados a la optimizacion de los flujos.

- Digitalizar los procesos que impactan al cliente para que puedan ser en tiempo real
y mejoren el nivel de satisfaccion de los clientes.

- Evaluar la ampliacion del alcance de las certificaciones a nivel regional, con el fin de
lograr incrementar la participacion en licitaciones.

- Cambiar la metodologia de gestién de procesos de la organizacion que contribuya a
la gestién del cambio.

- Dar a conocer la interaccion de los procesos con proveedores y terceros y
digitalizarlos.

ESTRATEGIAS

1. Realizar un inventario de los procesos que pueden ser automatizados.

2. Solicitar al area de automatizacion y desarrollo a través de requerimientos la sistematizacion de los
procesos identificados.

1. Evaluar a nivel de costos la necesidad de ampliacidon de las certificaciones a nivel regional.

2. Disefar la propuesta y presentarla al comité directivo.

3. Proponer ademas la modificacion del alcance de las certificaciones con el fin de que suenen innovadores
para los clientes. Por ejemplo podria incluirse el disefio e implementacion de servicios Datacenter y
automatizacion de maquinas virtuales en la nube.

4. Una vez definido el presupuesto se debe estructurar el proyecto contemplando las sedes principales que
tienen mayor cobertura de clientes.

1. Evaluar la adquisicién de un BPM.

2. Presentar la propuesta al comité directivo y una vez aprobada, involucrar a las areas interesadas en la
definicion de los procedimientos.

3. Implementar los procedimientos.

4. Realizar auditorias internas para mantener la mejora continua de los procesos

1. Solicitar a Gestion Humana la capacitacion de auditor interno de ISO 20000, con el fin de formar al
equipo de procesos en estda norma y a su vez bajar la informacién al interior de la organizacidn para
desplegar el conocimiento.

2. Estructurar el proyecto para preparar a la empresa en la implementacién de ISO 20000.

3. Cotizar con la firma certificadora el costo de la certificacién e iniciar las actividades encaminadas a
lograr la implementacion de este sistema de gestion.

3. Proponer la creacion del area de gestidon de riesgos y seguridad, para asegurar la implementacion de
controles establecidos por la ISO 310000.

4. Mantener el sistema de gestion de calidad y seguridad de la informacion.
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Tecnologia:

- Evaluar técnicamente los recursos tecnolégicos con el fin de mejorar los existentes
y generar un plan de adquisicion, que asegure la mejora y automatizacion alineado
al core del negocio.

- Poner en producciéon el CRM y ERP permitiendo la optimizacién y automatizacion
de los procesos.

- Capacitar a los usuarios en las herramientas tecnoldgicas asegurando su uso.

- Asegurar que el Road Map de Tl involucre tecnologias disruptivas y sea conocido al
interior de la organizacion.

ESTRATEGIAS

1. Realiza un plan de capacidad que involucre no solo lo relacionado con la red sino también con todo a la
infraestructura tecnoldgica de cloud.

2. Evaluar el costo que se requiere para la adquisicion y mejora de la misma.

3. Presentarla al comité directivo y una vez aprobada, hacer entrega de ésta al area encargada de la
gestion y operacion de los recursos.

1. Evaluar las fallas que viene presentando hoy en dia el CRM para solucionarlas con el proveedor a cargo
y optimizar las funciones del sistema conforme a lo reportado por los usuarios.

2. Adaptar las indicaciones del comité de gestidn del cambio para poner en practica las mejores
alternativas que permitan asegurar el uso de la herramienta y evitar la resistencia al cambio.

3. Elaborar un plan de capacitacidén robusto que incluya a toda la empresa y asegure el entendimiento de
las funcionalidades del sistema.

1. Evaluar junto con los lideres de BI y Automatizacidon que tecnologias disruptivas pueden adaptarse a la
organizacion para proponerlas y asi transformar digitalmente los procesos..

2. Establecer un proyecto que abargue todos los procesos de la empresa y asegure cambios digitales.

1. Definir proyectos de actualizacion de las herramientas tecnoldgicas que permitan estan a la vanguardia
y permitan proteger la seguridad de la informacion de los clientes.
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6. Conclusiones y recomendaciones

En el presente trabajo de investigacion aplicada, se plante6 como objetivo proponer un
plan de mejora que asegure la ruta de la transformacion digital en una empresa
colombiana del sector de las telecomunicaciones, a través del diagndstico, aplicando una
herramienta disefiada por los investigadores, profundizando en el estudio y evaluando los
principales componentes y variables como lo son gobernanza, cultura y personas,
procesos y tecnologia. Una conclusion significativa del informe es que un instrumento y
una herramienta disefiados de acuerdo con los componentes arriba mencionados,
soportados en una amplia revisidbn bibliografica, permiten un mayor diagndstico y
conocimiento del avance de la transformacion en las empresas. Estos instrumentos
utilizados en el presente estudio podrian ser utilizados dentro de otros sectores
industriales.

La metodologia utilizada fue de caracter cualitativo y cuantitativo, la cual permitié observar
el estado y grado de madurez digital de la organizacion; por su parte la aplicacion se
materializd, mediante el envio de un cuestionario via web a funcionarios de la empresa
tomada como objeto de estudio, aplicacion de entrevistas y a su vez el analisis de la
informacion propia de la empresa, la cual permitié6 profundizar en los objetivos de la
investigacion.

Una vez aplicado el diagnostico se concluye, que si la empresa aprovecha las
capacidades intelectuales con las que cuenta a través del recurso humano contratado,
logra desarrollar su capacidad de aprendizaje, incrementa la innovacion y la creaciéon de
nuevos conocimientos y desarrolla los sistemas y la tecnologia necesaria para ello, estara
en situacion de afrontar los retos futuros.

En cuanto a la empresa evaluada, esta cuenta con un modelo de negocio tendiente cada
vez mas a la innovacion y optimizacién, estan trabajando dia a dia en desarrollar
soluciones digitales con valor tecnoldgico a bajo costo y flexibles, las cuales se adaptan
realmente a las necesidades de los clientes con el fin de superar las expectativas. En
referencia a los clientes en Colombia, es reconocida por el sector gobierno, por generar
soluciones a la medida y generar un alto impacto con sus desarrollos.

La cultura de la empresa diagnosticada es dinamica, sin embargo, se debe involucrar mas
a toda la organizacién, es decir, una oportunidad de mejora importante es generar
mecanismos y dinamizar la generacion y escucha de ideas a todo nivel. La organizacion
entiende que la transformacion digital es la base para ser sostenible en el mundo digital y
gue esta debe ser un pilar en la estrategia de la organizacion liderada desde la alta
direccion.

Es importante resaltar que la empresa objeto de estudio esta trabajando y desarrollando el

plan de evolucién tecnoldgica, en la cual a la junta directiva se le presentan proyectos e
iniciativas para desarrollar productos y servicios de mayor calidad y menor inversion y que
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tiendan a generar conectividad directa con el cliente, es decir que la experiencia del
usuario sea cada vez mas autogestionada y agil.

Una posible oportunidad de mejora importante, que puede ayudar a solucionar las
necesidades del cliente interno es la automatizacion de procesos como por ejemplo el
back office, es decir que la informacion del cliente no sea centralizada y Unica, esto
permitira dar una respuesta mas agil mejorando tiempos mediante la implementacion de
una gobernanza y arquitectura Unica que permita engranar los procesos y que no existan
silos en la compaiiia.

El sector de las telecomunicaciones esta inmerso en un proceso de transformacion digital,
tratando de reinventar su rol en el nuevo ecosistema digital, con el objetivo de avanzar y
extender su funcién de conectividad al resto de areas de crecimiento de la nueva
economia.

El marco regulatorio siendo un factor determinante en el sector, debe evolucionar y seguir
las altas velocidades de cambio de la economia digital, con el fin de que los efectos
trasciendan en los resultados de las compafiias.

Este informe corresponde a un trabajo preliminar y un primer acercamiento al estudio y
analisis de la transformacion digital en una empresa colombiana del sector de las
telecomunicaciones y es considerado como un buen inicio y un avance a la alineacion de
los componentes de gobernanza, cultura y personas, procesos y tecnologia.
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