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Abstract

This Master’s Thesis presents the results of the analysis carried out in the Coomeva
Cooperative Business Group, for the formulation of the guidelines of the Digital Transformation

Plan (hereinafter DTP) for the marketing of the cooperative's products and services.

For the formulation of the guidelines of the DTP, these are references of other national
and foreign companies pioneers in the implementation of this type of plans within their
businesses. These case studies were analyzed and the main barriers that the companies faced in
the process of implementing the DTP and the way in which each of them addressed the particular

problems.

For a DTP to be successful, it is necessary to have a technological base that supports it.
To determine the technological and operational capacity of the implementation of the DTP, the
degree of digital maturity of the Cooperative is identified through a descriptive methodology and

a mixed analysis (qualitative and quantitative) in which a diagnosis was made.

The analysis of the cooperative's technological capacity was the base line that was based

on the formulation of the DTP guidelines and strategies.

Finally, the degree of acceptance by the management of the company, about the proposed
guidelines, were estimated by designing and applying a survey to the company's corporate

managers in order to measure the feasibility of its implementation.
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This research provides the Corporation with tools to evaluate the implementation of a
Digital Transformation Plan that allows improving the indicator of sales and service, in line with

the fulfillment of the company's value promise "Coomeva facilitates your life".

Keywords: Cooperative, Coomeva, Digital transformation plan, Products, Services, Strategy,

Technology, E-commerce
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Resumen

Este trabajo presenta los resultados del analisis realizado al interior del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva, para la formulacion de los lineamientos de un Plan de
Transformacién Digital (en adelante PTD) para la comercializacion de los productos y servicios

de la cooperativa.

Para la formulacion de los lineamientos del PTD, se tomaron como referencia casos de
otras empresas nacionales y extranjeras pioneras en la implementacion de este tipo de planes al
interior de sus negocios. Estos casos de estudio fueron analizados y se identificaron las
principales estrategias y barreras que las empresas implementaron en el proceso de
implementacion de los PTD y la forma en que cada una de ellas abord6 las problematicas

particulares.

Para que un PTD sea exitoso, se requiere disponer de una base tecnoldgica que lo soporte.
Para determinar la capacidad tecnoldgica y operativa de la implementacién del PTD se identifico
el grado de madurez digital de la Cooperativa mediante una metodologia descriptiva y un analisis

mixto (cualitativo y cuantitativo) en el que se realizé un diagndstico de la misma.

El analisis de la capacidad tecnoldgica de la Cooperativa fue la linea de base que permitid

la formulacion de los lineamientos y estrategias del PTD.

Finalmente, el grado de aceptacion por parte de la gerencia de la empresa, de los

lineamientos propuestos, fue estimado mediante el disefio y aplicacion de una encuesta a los



gerentes corporativos de la compafiia con el objetivo de medir la viabilidad de su

implementacion.

Esta investigacion aporta a la Corporacion herramientas para la implementacion de un
Plan de Transformacién Digital que permita mejorar el indicador de ventas y servicio, en linea

con el cumplimiento de la promesa de valor de la compaiiia “Coomeva te facilita la vida”

Palabras clave: Cooperativa, Coomeva, Plan de Transformacion Digital, Estrategia,

Tecnologia, E-commerce

15
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Introduccion

La Transformacion Digital, en adelante TD, es un paso obligado para las organizaciones
que desean alcanzar el éxito. De acuerdo con Gonzalez (2017), puede considerarse como una
forma diferente de pensar y actuar sobre interfaces, procesos y modelos de negocio a nivel
global. Porter (2008), por su parte, sugiere incluir en el mismo proceso, alternativas que hagan la

diferencia, ya que éstas representan la base de toda estrategia.

Lo que mueve la TD es precisamente elegir deliberadamente un conjunto de actividades
diferentes para proporcionar una combinacion Unica de valor. Transformar digitalmente un
negocio requiere analizar y comprender las maneras en que la digitalizacion pueden impactar y

los beneficios que se pueden obtener de este proceso (Gonzélez, 2017).

Particularmente en Colombia, la TD ha sido impulsada por programas como el “Plan
Vive Digital para la Gente” implementado por el Gobierno Nacional. Segun el primer estudio de
TD de la empresa colombiana, este plan ha impulsado las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacidn, en adelante TIC, para que estén al alcance de los ciudadanos y de las empresas.
De acuerdo con el indice de Evolucion Digital (IEV) de Tufts University, Colombia es uno de
los 10 paises en el mundo que méas ha avanzado hacia una economia digital durante los tltimos
afios y se ha convertido en un lider regional en digitalizacion (Citado por Polo & Magalhaes,

2016).
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La TD se traduce entonces en nuevas oportunidades para las empresas, y en este contexto,
las TIC propician la cercania entre los negocios y los consumidores finales a quienes se les
facilita la interaccién directa con las marcas mediante canales online. Esta cercania es clave para
la consolidacion de las empresas, ya que gran parte de su éxito radica en la satisfaccion de sus
clientes y los avances tecnoldgicos permiten un contacto sin intermediarios y una mejor

interrelacion.

De esta forma, cuanto més al alcance se encuentre la tecnologia, los habitos de compra de
los consumidores seguirdn transformandose; demandado inmediatez, ya que el tiempo y el
esfuerzo en los canales convencionales serd disminuido. Para enfrentar este reto, es necesario
que las organizaciones estén a tono con las tendencias y dinamicas del mercado y de los
compradores. La TD-en sus negocios, la automatizacion de sus procesos, la alineacion de sus
objetivos estratégicos y la preparacion del equipo humano, son fundamentales para lograr este

desafio.

La TD en la Cooperativa Coomeva, empresa en la que se desarrollé esta investigacion,
comenzo hace poco menos de cuatro afios, con un proyecto para transformar el canal virtual y la
creacion de un portal Web. Sin embargo, los resultados de aquel proyecto no fueron los

esperados, razén por la que se vio la necesidad de realizar una investigacién en el tema.

Esta investigacion propone el disefio de los lineamientos y estrategias para una

transformacion digital en la Cooperativa Coomeva. Concretamente, la investigacion se centra en
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la TD del canal de ventas para los servicios y productos, de forma que se permita a los asociados

tener acceso a la informacion virtualmente y la posibilidad de adquirirlos de manera electrénica.

Este documento esta dividido en cuatro capitulos. EI primero de ellos trata los aspectos
generales de la tesis (antecedentes, objetivos, formulacién del problema, justificacion, marco
referencial, hipdtesis y metodologia utilizada). En el segundo capitulo se describen las estrategias
de la transformacion digital mediante un estudio de casos. En el tercer capitulo se presenta el
andlisis de la madurez digital, los modelos de referencia y el modelo empleado. Asi como
también la descripcion de la plataforma tecnoldgica del Grupo Coomeva. El cuarto capitulo
resume los resultados obtenidos en la investigacion. Finalmente, se presentan las conclusiones,

recomendaciones y la bibliografia consultada en el desarrollo de la investigacion.
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Capitulo 1. Aspectos generales de la investigacion

1.1.  Antecedentes y descripcion del problema

Segun Castells (2001), en su trabajo Internet y la sociedad red, el internet es un medio de
comunicacion, de interaccion y de organizacion social, que forma parte del tejido de la vida en el
presente de todas las personas, y que ya no corresponde Unicamente al futuro pues se encuentra
intrinseco en todos los procesos sociales. Este autor analiza varios puntos interesantes de la
relacion existente entre el Internet y la nueva economia, argumenta que esta no es precisamente
la economia propia de las empresas que tienen en su core de negocio la produccion o el disefio
de Internet, sino mas bien de las empresas que lo utilizan como una herramienta para optimizar

su crecimiento.

“Es precisamente en esta nueva economia que se vive a nivel global, en la que el
comercio electronico juega un papel fundamental para los negocios. Ganar o perder ya es una
decision que depende de la manera como las empresas captan, almacenan, gestionan, analizan y

transfieran la informacion” (Castells, 2009).

De acuerdo con lo anterior, la informacion es un 6rgano vital de la empresa que permite
obtener un mejor rendimiento del personal y, adicionalmente, tener informacion de los clientes.
Esta informacion constituye una ventaja competitiva al ofrecer la posibilidad de obtener,
mediante la interaccion entre la empresa y los clientes o usuarios, datos relevantes y Utiles para

mejorar, segmentar, y/o ampliar la oferta de productos.
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Actualmente Internet, ademas de estar presente en las relaciones sociales,
organizacionales y comerciales, también ha evolucionado para convertirse en una interfaz de
comunicacion permanente entre los aparatos y dispositivos. Las tecnologias del Internet de las
Cosas, IoT por sus siglas en inglés, compuesta por una coleccion dispersa de redes diferentes y
articulos interconectados, crece a pasos agigantados. Un ejemplo de estas innovaciones son los
vehiculos autbnomos que, a través de multiples redes, controlan su funcionamiento. El loT esta

presente en campos como la salud, la arquitectura, el deporte, entre otros (Evans et al., 2011).

En el caso colombiano, se estima que el 58.1% de la poblacion tiene acceso a Internet
desde cualquier dispositivo y que existe un crecimiento exponencial a este servicio (DANE,
2017). Adicionalmente, existe la voluntad por parte del gobierno nacional de impulsar
programas, iniciativas y proyectos que apuesten por la conectividad y el uso de las TIC en

diferentes areas.

En este contexto, en el que Internet es parte de nuestras vidas, la Transformacion Digital
se ha convertido en una tarea obligada para las empresas que quieren tener una oportunidad real
de permanencia en el mercado y, a su vez, en un gran reto para poder implementar PTD exitosos
que permitan llevar los productos y/o servicios ofrecidos, y que los clientes desarrollen la cultura
de uso de este tipo de plataformas, para asi incrementar el nimero de ventas, la rentabilidad y la

satisfaccion del usuario.

En el caso particular del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, en adelante GECC,

las actividades de Transformacion Digital, en adelante TD, iniciaron en 2014 con las primeras
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acciones para la digitalizacion de productos y servicios, con el proyecto Coomeva Digital,
orientado por la Gerencia de Mercadeo y Estrategia. EIl propdsito de este proyecto fue
transformar el canal virtual en una herramienta central de la accion comercial y un portal Web
para que los asociados tuvieran la oportunidad de adquirir productos y servicios con mayor
comodidad y aumentar la satisfaccion y permanencia de los mismos. De esta iniciativa surgio
una plataforma transaccional para la comercializacion de productos y servicios de algunas de las

empresas del Grupo Coomeva y de la Cooperativa.

El proyecto se llevo a cabo obteniendo como resultado un E-commerce listo para
comercializar los productos y servicios de algunas de las empresas del grupo y de la Cooperativa.
Sin embargo, el portal no tuvo el éxito ni la acogida que se estimaba, principalmente porque no
se logrd digitalizar la cantidad de productos esperados, los productos no estaban disefiados para
ser comercializados mediante este nuevo canal, los equipos de trabajo que dan soporte a la
operacion no contaron con las herramientas necesarias y se tuvieron que realizar multiples
integraciones entre aplicativos que representaron tiempos y costes diferentes a los deseados. Los
negocios no respondieron con la suficiente agilidad para dar soporte a las transacciones
generadas desde el nuevo canal, y porque hizo falta el disefio de un Plan de Transformacion
Digital. El proyecto, ademas de no cumplir las expectativas iniciales, tampoco logré incluir todos
los productos y servicios para los cuales se habia disefiado. Adicionalmente, en la empresa, la
falta de informacion del cliente es un elemento comun en todos los niveles de la organizacion.
Esta problematica se ve representada en el pobre resultado de los datos de clientes que se
manejan. La falta de datos impide la formacion de una vision clara del cliente y entorpece la

medicion del rendimiento en los objetivos orientados al mismo. Sin informacion avanzada y de
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calidad no se pueden tomar riesgos o asumir iniciativas novedosas. La falta de informacion del
cliente hace que en la empresa se requieran estructuras de aprobacion largas y complejas (las
iniciativas con sensibilidad politica pueden tardar mas de un mes en obtener una
retroalimentacion)

Sin embargo, durante el proceso del proyecto denominada Coomeva Digital, en el que
participaron los estudiantes que presentan esta Tesis, se lograron identificar varias falencias en la
implementacion de un PTD, las cuales se han tomado como lecciones aprendidas y se han tenido

en cuenta en el desarrollo de esta Tesis.

De acuerdo con lo anterior; resaltando que la TD es una necesidad para lograr la
permanencia de las organizaciones en los mercados y que actualmente la Cooperativa Coomeva
no cuenta con un PTD, teniendo en cuenta las lecciones aprendidas con la experiencia del
proyecto Coomeva Digital; este grupo de trabajo académico abord6 el problema proponiendo
una investigacion que permitiera identificar los lineamientos necesarios para el disefio de un

PTD en el GECC, formulando el siguiente interrogante de investigacion:

¢ Cuadles deben ser los lineamientos para el disefio de un Plan de Transformacion Digital en la

Cooperativa Coomeva?

1.2. Objetivos

Para afrontar el problema de esta investigacion se plantearon los siguientes objetivos general y

especificos.
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1.2.1. Objetivo General

Identificar y establecer los lineamientos para el disefio de un Plan de Transformacion

Digital en la Cooperativa Coomeva.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Construir un marco teérico y estado del arte sobre la Transformacién Digital para la

comercializacion de productos y/o servicios y analizar las barreras que impiden su

implementacidn y las estrategias para abordarlas mediante el método de estudio de casos.

2. ldentificar el Grado de Madurez Digital del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva y

analizar si la Cooperativa esta preparada para afrontar iniciativas de Transformacion Digital.

3. ldentificar y formular los lineamientos que se requieren para el disefio de un Plan de

Transformacidn Digital en la Cooperativa Coomeva.

4. Disefiar y aplicar una herramienta que permita conocer el grado de aceptacion de la gerencia

sobre los lineamientos propuestos para el plan de Transformacién Digital.
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1.3. Justificacién

Los constantes cambios econémicos, digitales y sociales, direccionan a las organizaciones
a un camino obligado de transformacion. De la gestion que se haga al aplicar estos cambios,
depende la oportunidad para que las empresas adquieran un liderazgo en términos de

competitividad econémica.

Colombia, segun el primer manifiesto de Transformacion Digital elaborado en 2016,
pertenece al grupo de economias emergentes que evidencian una falta de Madurez Digital - MD.
La MD de una regién depende de varios factores; entre ellos se encuentran la voluntad politica
de sus gobernantes, los factores econémicos, tecnoldgicos, las brechas digitales (sociales,

econdmicas, generacionales, culturales), entre otros.

Segun el CINTEL - Centro de Investigacion y Desarrollo en Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones, un grado elevado digitalizacién puede aumentar la
productividad de las empresas y, a su vez generar un crecimiento en el PIB de los mercados
emergentes a 2020. De esta forma, un aumento de 10 puntos en el proceso de digitalizacion
representa un incremento cercano a un 0,5% en el crecimiento medio anual del PIB (CINTEL &

ACCENTURE, 2016).

Dicho lo anterior, la dindmica que se requiere para incrementar la productividad y la
competitividad de un pais sugiere una urgente Transformacion Digital de las empresas, que

requiere diversas e implicitas formulas para su éxito.
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Los mecanismos y acciones para la TD a escala regional, deben ser ejecutadas por los
diferentes actores que intervienen el proceso como: gobierno, empresas y personas. Esta
transformacion no incluye solamente la asimilacion o la inclusion de las nuevas tecnologias, sino
que requiere de la implementacion de un modelo de pensamiento que surge como respuesta a las
nuevas demandas tecnolégicas y de la transformacion de los negocios, que hacen cambiantes los
mercados. Sdlo de esta forma, la TD sera asimilada para cumplir su objetivo final, el de facilitar
la manera de hacer las cosas e incrementar sustancialmente la productividad y la competitividad

de las empresas en los mercados.

El desarrollo de un plan de TD para el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva es la
continuacion de un proceso fundamental para la organizacion, que puede traducirse, a mediano o
largo plazo, en una ventaja competitiva en los mercados puesto que, de llegarse a implementar,
podria agilizar, facilitar y ampliar la oferta de productos y servicios (que para el caso de este
estudio son los productos y servicios de la cooperativa) permitiendo un acceso mas cercano y

eficaz entre los asociados a la oferta.

El plan de TD para los productos y servicios de la Cooperativa Coomeva, puede
convertirse en una hoja de ruta para la Gerencia de Estrategia y Mercadeo.
Los resultados de esta investigacion sirven de insumo para la Transformacion Digital de mas
empresas dentro del grupo, permitiendo brindar las herramientas, lineas de base y lineamientos
necesarios, con el propdsito de ofrecer un mejor servicio a los asociados y facilitar el acceso al

portafolio de productos y servicios de la Cooperativa.
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1.4. Marco Referencial

1.4.1. Marco contextual

La empresa en la que se desarroll6 la investigacion es la Cooperativa Coomeva, entidad
matriz del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva — GECC-, conformado 17 empresas y
catalogada como una de las 20 cooperativas mas importantes del pais y generando

aproximadamente 15.000 empleos directos en 24 departamentos del pais.

Coomeva fue fundada en la ciudad de Cali, el 4 de marzo de 1964 por 27 médicos
Vallecaucanos bajo el liderazgo del médico pediatra Uriel Estrada Calderdn. En su primer afio

conto con 400 asociados, actualmente suma mas de 250.000 asociados y sus familias.

En sus inicios prestd servicios de ahorro y crédito a los médicos del Valle del Cauca, hoy,
55 afios después, asocia a profesionales de todas las disciplinas. Esta empresa dio origen al
Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, y brinda unidad de propdsito, direccién y control a
las demas empresas.

En el 2011 la Presidencia de la Republica otorgd a Coomeva Cooperativa el Premio
Colombiano a la Calidad de la Gestion, siendo la primera organizacion del sector de la economia
solidaria galardonada con esta distincién. En 2012 fue merecedora del Sello 100% Cooperativa,
otorgado por la Confederacion Colombiana de Cooperativas, Confecoop y en 2016 obtuvo el
galardon Oro del Premio Iberoamericano de la Calidad, en la categoria Empresa Privada por la

excelencia en su gestién organizacional.
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Por su origen cooperativo, las empresas Coomeva contribuyen al desarrollo integral, el
bienestar y el progreso de sus asociados, asi como de los demés usuarios y clientes (mas de
cuatro millones de colombianos). La Cooperativa brinda servicios en tres sectores: Proteccion,
financiero y salud, mediante multiples productos de prevision, aseguramiento, educacion,
financieros, emprendimiento, desarrollo empresarial, recreacion, cultura, turismo, salud y
vivienda.

El GECC se encuentra liderado por la Presidencia Ejecutiva bajo el control de la Auditoria
Corporativa. La estructura organizacional del grupo esté distribuida en 10 gerencias corporativas,
como se muestra en la Figura 1: Riesgo, Estrategia y Mercadeo, Financiero, Operaciones,
Administrativo, Gestion Humana, Comunicaciones y RRPP, Juridica, Comunidad de asociados,

Educacién y Democracia.
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FUNCION CORPORATIVA EMPRESARIAL
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Figura 1. Estructura Organizacional del GECC
Fuente: documentacion interna del GECC
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Los objetivos estratégicos, la mision y vision del GECC (n.d.), son los siguientes:

Mision
Contribuir al desarrollo integral del asociado y su familia, al fortalecimiento del Sector

Cooperativo y a la construccién de capital social en Colombia.

Vision
COOMEVA es reconocida como la mejor fuente de solucién a las necesidades y expectativas

del profesional colombiano y su familia, gracias a su exitoso modelo empresarial cooperativo.

Objetivos estratégicos

Financiero: Crear valor econdmico agregado.

Clientes: Lograr que nuestros clientes nos reconozcan como su aliado estratégico.

Procesos: Mejorar permanentemente nuestros procesos.

Aprendizaje: Potenciar el desarrollo integral de los colaboradores para lograr el mejoramiento
organizacional.

Comunidad: Generar valor a los diferentes grupos sociales de interés.

1.4.2.  Marco tedrico y estado del arte

Esta seccion contiene el marco de referencia en el que se incluyen los conceptos
necesarios y son el soporte tedrico y conceptual para la realizacion de esta investigacion.
Tambien se incluye un estado del arte con los trabajos e investigaciones que se han realizado en

el &rea de estudio en los Ultimos afios a nivel internacional y nacional.
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1.4.2.1. Contexto internacional

La madurez digital de una organizacion es un punto de partida para identificar el grado en
que se encuentra y determinar un inicio de transformacion digital en caso de ser necesario.

Schafer y otros (2016) proponen un modelo de madurez para la transformacion digital el
cual consta de ocho dimensiones de digitalizacion en la organizacion: estrategia, liderazgo,
productos, operaciones, cultura, personas, gobierno y tecnologia. Estas dimensiones se pueden
presentar en diferentes grados (inconsciente, conceptual, definido, integrado y transformado).

Si bien el modelo de madurez proporciona una buena manera para que las empresas se
clasifiquen en una categoria de madurez digital, no proporciona una guia para aumentar el nivel

de madurez.

Existen muchos modelos de planificacion estratégica los cuales las empresas pueden
utilizar para la digitalizacion, uno de estos modelos es el Balanced Scorecard, el cual es utilizado
para brindar a la direccion de la organizacion un resumen rapido y completo del desempefio de la
empresa a nivel estratégico (Kaplan & Norton, 1992). Sin embargo, desde la digitalizacion se
requieren cambios mas radicales, no solo en la estrategia sino también en términos de cultura,
donde también existen modelos de cambio radical que pueden ser considerados por las empresas

para la transformacion digital. (von Leipzig et al., 2017).

A pesar de que las empresas no tienen claro como iniciar su transformacion digital, el
objetivo de cualquier esfuerzo de transformacion digital debe estar enfocado a la eficiencia y

eficacia en los procesos de manera que el cliente sea el mayor beneficiado, es por eso que la
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digitalizacion debe enfocarse tanto en el cliente interno como en el cliente externo, la manera en
que las empresas logren mantener el éxito es incorporando la innovacién como eje central de la
estrategia, las empresas que no han iniciado un PTD deben cerrar brechas muy grandes y lo

deben hacer rapidamente para asegurar el éxito de la organizacion (E&Y, 2013).

Uno de los paises referentes en Transformacion Digital es Alemania. En 2015, en ese pais
se realiz6 una premiacion a las empresas postuladas con proyectos de transformacion digital. A
través de estos proyectos, las empresas compiten por ser mas flexibles, rapidas y eficientes,
reduciendo los costos de operacién. En este evento, se identifico que la transformacién se
produce a nivel técnico, cultural y estratégico. Tres de las empresas que sobresalieron por sus
proyectos de TD fueron: el instituto bibliografico GMBH, la empresa VVolkswagen y el Grupo

Audi. (Schafer et al., 2016).

El instituto bibliografico GMBH es una reconocida compafiia de medios en el area de
editores con las marcas Duden, Cornelsen Scriptor, Meyers y Artemis & Winkler. Debido al
mercado en declive de la literatura impresa, de hechos técnicos y al cambio en el
comportamiento del uso de los medios en términos de obtener informacion, esta empresa tuvo
que adoptar nuevas formas para continuar llegando a los alumnos. EI proyecto de TD fue un
medio de contenido funcional para estos alumnos, que les permitié aprender de manera flexible
en términos de tiempo y espacio, prepararse para los examenes o preparar trabajos. Durante este
proyecto, la compaiiia redujo significativamente el esfuerzo requerido para publicar contenido y
actualizarlo en la plataforma. Ademas, se logré una mayor velocidad de reaccion al adaptar los

servicios a los requisitos del cliente. Para lograrlo, la empresa realizé una completa
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reestructuracion enfocada en la TD que fue desarrollada en un periodo de 12 meses
aproximadamente con un aproximado a los 200.000€ y represento un impacto en la estrategia,

liderazgo y gobierno de la compafiia (Schéfer et al., 2016).

Otro caso es el del Grupo Volkswagen, uno de los principales fabricantes de automoviles
del mundo y el mayor fabricante de automdviles de Europa. La empresa VVolkswagen desarrolld
el proyecto Volkswagen Data Lab - Incubadora de Big Data. Este proyecto consistié en disefiar
un ecosistema digital basado en datos que conectan el automovil y el medio ambiente, realizando
la creacion del Laboratorio de datos con las ultimas tecnologias en torno al automovil digital de
objetos cotidianos. Este laboratorio actuo como un laboratorio para productos de Tl innovadores,
dando vida a los datos, encontrando modelos de negocios orientados al crecimiento y
desarrollando rapidamente prototipos de software y modelos de demostracién. Los resultados
del proyecto ahora son la base para los nuevos productos de los clientes, asi como la oportunidad
de hacer que los procesos de negocios internos sean mas eficientes y sostenibles. Con el
Laboratorio de datos, el Grupo VVolkswagen creo una iniciativa digital para la movilidad del
mafiana. Ademas, el Laboratorio de datos adquirio "Nuevos talentos digitales" y promovid la
capacitacion de cientificos de datos en cooperacidn con las principales universidades y empresas
de nueva creacion. Tuvo como objetivo aumentar el conocimiento de las tecnologias digitales del

futuro en todo el Grupo (Schéfer et al., 2016 y Westerman, 2017).

Finalmente se puede mencionar el Grupo Audi, que ha sido por afios uno de los
fabricantes de automoviles mas exitosos en el segmento de autos Premium y super deportivo con

sus marcas Audi y Lamborghini. El Grupo Audi creo el proyecto “Programa Audi Enterprise
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2.0”, con el objetivo de aumentar la eficiencia mediante las redes sociales en la empresa. En este
proyecto se desarrollé un entorno de trabajo con capacidades de comunicacion y colaboracion de
vanguardia, aumentando la eficiencia y la innovacion a travées de la colaboracion transfronteriza.
En 2014, Grupo Audi introdujo cinco nuevas plataformas de redes sociales como parte del
"Programa Enterprise 2.0", para establecer un ecosistema de aplicaciones en red. El enfoque
béasico fue la seleccion de software estandar con funciones de redes sociales que se adaptaron y
conectaron en red en el sentido de "el mejor de su clase". Los empleados de varios grupos
objetivo participaron en la introduccién y un programa de tutoria inversa para garantizar un
proceso de cambio progresivo. Ademas, se cred un nuevo departamento "Enterprise
Collaboration” con enfoques de apoyo que aseguraban el anclaje sostenible en los procesos de
negocios y, por lo tanto, en la cultura de cooperacion.(Schéfer et al., 2016 y Westerman, 2017)

Las plataformas desarrolladas fueron:

1. Contactos de Audi (Xing interno): directorio de comunicacion central / agenda con
perfiles individuales para cada empleado, para redes y para la busqueda de expertos.

2. Equipo Audi (Facebook interno): red social para el intercambio rapido de
conocimientos y la promocion de innovaciones.

3. Audi dox (Dropbox interno) - trabajando juntos en archivos.

4. Audi wiki (Wikipedia interna): informacion técnica de y para empleados para
documentacion de conocimiento y redes.

5. Audi mynet (spiegel.de interno, incluido YouTube): intranet social editorial para
informacion relevante de la compariia, ubicacion y area, asi como acceso central a aplicaciones y

servicios relacionados con el trabajo.
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La literatura no proporciona un modelo definido para implementar la Transformacion
Digital, sin embargo, los expertos estan de acuerdo en que la digitalizacion no se trata solo de
tecnologias, sino que requiere un cambio radical estratégico y cultural dentro de la empresa

(i-scoop, 2016) (Salomon, 2014) (Westerman, 2017), por lo tanto, las empresas podrian
dirigirse hacia modelos de gestidn estratégica para un método de transformacion hacia la

digitalizacion.

1.4.2.2. Marketing digital

Para hablar de Transformacion Digital-TD- obligatoriamente se debe hablar del
Marketing Digital. Actualmente, el uso de internet y los medios digitales ha transformado la
sociedad de consumo, dando lugar a muchas definiciones del término “mercado Online”. Este
nombre comunmente esta relacionado con los términos de marketing por internet, E-marketing,
Marketing Web o Marketing Digital, entre muchos otros. No obstante, el término de Marketing
Digital es uno de los més completos, dado que abarca el uso de una variedad de plataformas

digitales y actividades que sirven para interactuar con distintas audiencias.

Para Chaffey y Chadwick (2014), autores del libro “Marketing Digital, estrategia,
implementacion y practica”, el Marketing Digital se puede definir simplemente como el logro de

los objetivos de marketing mediante la aplicacion de tecnologias digitales.

En la practica, el Marketing Digital incluye la administracion de diferentes formas de
presencia “en linea” de una organizacion, como son los sitios web y las paginas en medios

sociales, junto con las nuevas técnicas de comunicacion y marketing, como el e-mailing o e-mail
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marketing y la sinergia con los sitios web. Estas técnicas se utilizan para apoyar los objetivos de
captacion de nuevos clientes y proporcionar nuevos servicios como un soporte en el proceso de
desarrollo de la relacion con el cliente, por ejemplo, mediante el CRM. (Customer Relationship

Management).

La administracion de las relaciones con los clientes de forma electrdnica refiere el uso de
las tecnologias de comunicacion digital como maximizador de las ventas e impulsador del uso de
los servicios en linea. Estas tecnologias incluyen las bases de datos, las interfaces para mensajes
web personalizados, los softwares relacionados con la gestion del servicio al cliente, las
plataformas de correo electrénico, las aplicaciones y sitios web que permiten el marketing en

medios sociales, entre muchos otros.

El Marketing Digital ha transformado la forma como se realizan los procesos de negocio
y las cadenas de valor, aportando mayor eficiencia y efectividad en la comunicacion y
coordinacion entre los empleados y las distintas areas del negocio, las cuales estan siendo
eclipsadas por nuevas plataformas basadas en redes sociales corporativas y plataformas virtuales.
Estas nuevas oportunidades han generado un valor agregado en la experiencia para los clientes,

permitiendo facilitar la manera en como la empresa se comunica con ellos (Sanchez, 2016).

1.4.2.3. Marketing digital y la relacion organizacion — cliente

De acuerdo con una investigacion realizada por el Chartered Institute of Marketing, el

marketing es el proceso administrativo responsable de identificar, prever y satisfacer, de manera

rentable, las necesidades de los clientes. (Chaffey, n.d., 2008). el objeto central del marketing es



35

el cliente y lo importante es la experiencia de éste con la estrategia de marketing y los canales
disponibles. Una estrategia de marketing bien direccionada y que haga uso adecuado de las
herramientas tecnoldgicas, podré generar ventajas competitivas para la organizacion, que

servirian de apoyo en la consecucion de las metas comerciales del negocio.

Segun (Chaffey, n.d.,2008) el marketing electronico, también conocido como Marketing
Digital, puede aportar a la organizacion tres elementos importantes para la satisfaccion del
cliente: (1) la identificacion de las necesidades y deseos de los clientes, (2)-un canal adicional
por el cual los clientes pueden acceder a la informacion de los productos y servicios y realizar los

pagos y compras Yy (3) la satisfaccién del cliente, garantizando una buena experiencia.

Para Tapscott y Ticoll (2000), autores del libro “Capital Digital”, existen 4Ps que
caracterizan el marketing; tener el producto correcto, estar en el lugar correcto con el precio
6ptimo y una promocién efectiva. Sin embargo, segun los mismos autores, estas 4Ps ya no
proporcionan un marco Util para la competitividad de las empresas en los nuevos mercados. Hoy
en dia las organizaciones necesitan practicas nuevas que se ajusten a las tendencias crecientes de

los mercados.

Lo anterior sugiere la aparicion de una nueva estructura en el proceso comercial, que
deberé ser adoptada por las organizaciones que pretendan enfocar sus resultados en el Marketing
Digital. La participacion de las empresas en las plataformas digitales dejara de ser un paso

opcional y en cambio se convertira en una herramienta fundamental para que las empresas
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incursionen activamente en el mercado global, en blsqueda de visibilidad, competitividad y

sostenibilidad de sus modelos de negocio.

Hace mas de una década, Vieites (2003), afirmaba que los clientes a los que se enfrentaban
las organizaciones de entonces estaban mucho mas informados y eran -mas exigentes, respecto a
los de tiempos anteriores. Esto obedecid a las repercusiones de la web 2.0, que fue la responsable
de la creacion de comunidades virtuales en donde los usuarios pudieron interactuar y colaborar
entre si, como productores y consumidores de contenido. Estos lugares virtuales permitieron a
los clientes solicitar la informacidn que requerian sobre la empresa y productos o servicios en el
momento de hacer la compra, es decir, accedian a la informacion casi de manera inmediata y a su
vez, empezaron a demandar soluciones personalizadas, mas aun, se convirtieron en sujetos

activos con deseos de participar en el disefio de los productos que iban a consumir.

Desde entonces, los medios digitales y plataformas interactivas se convirtieron en una
alternativa para desarrollar una comunicacion directa entre las organizaciones y sus

consumidores o usuarios, desde cualquier lugar del mundo y en cualquier momento las 24 horas.

Esta capacidad de interaccion entre organizacion y consumidor posibilito la personalizacion de
productos y servicios y la participacion del cliente en la construccion de ofertas que aumentaran

su satisfaccion.

De esta forma, las tendencias del Marketing Digital han provocado una transicion desde
una situacion dominada por la adquisicion de nuevos clientes (caracterizada por una inversion

masiva en publicidad), hacia otra etapa en la que los esfuerzos se centran en la retencion y
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fidelizacion de los clientes. En esta realidad, la calidad de los productos/servicios y la
optimizacion de los procesos organizativos ya no representan una ventaja competitiva,

simplemente son una condicidn necesaria para poder estar en el mercado.

1.4.2.4 La transformacion digital de los negocios

El término “tecnologia digital” implica el uso de la tecnologia con el fin de generar,
almacenar, procesar Yy transferir datos de forma electronica. Sin embargo, este concepto ha
sobrepasado barreras debido al habito en el uso de la tecnologia digital que las personas estan
adquiriendo. Estos habitos digitales, estan modificado profundamente la sociedad y estan

transformando, a un ritmo veloz, el tejido empresarial. (Ochoa 2017).

De acuerdo con la ponencia “Transformacion Digital en la Era del Cliente”, la
Transformacion Digital es la reinvencion que hace una organizacion mediante la utilizacion de la

tecnologia digital para mejorar sus indicadores, rendimientos y desempefio (Ochoa 2017).

No obstante, la TD no tiene el mismo ritmo en todos los sectores. En el sector industrial,
por ejemplo, algunas organizaciones llevan la delantera y se han posicionado en etapas mucho
mas avanzadas, mientras que otras tan solo estan iniciando el replanteamiento de sus modelos de
negocio y socializando una vision digital inicial en sus propios equipos de trabajo. Este
fendmeno también se puede observar al interior de las organizaciones. Por ejemplo, en areas de
soporte similares como son, el area de mercadeo, el area de comunicaciones o el area de
finanzas; estas areas han tenido que migrar, en ocasiones de forma aislada, a la digitalizacion por

las mismas exigencias que hacen sus publicos o usuarios.
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A nivel estratégico, también se puede observar como la TD-los modelos de negocio esta
generando un colapso en las estructuras tradicionales de las organizaciones y en las cadenas
habituales de suministros, pues muchas empresas atn no cuentan con las condiciones necesarias

para afrontarla.

En este contexto de cambio, que obliga a las organizaciones a repensar todo tipo de
procesos, el equipo de RocaSalvatella, expertos en la TD de los negocios, considera que la TD de
los negocios no es otra cosa que el uso de las tecnologias para conseguir mejoras radicales y
disruptivas que puedan convertirse en una ventaja competitiva para la organizacion.
(“RocaSalvatella,” 2016) ha identificado seis ejes principales que intervienen en la TD de las

empresas:

Primer eje - La vision empresarial de lo digital, de la misma manera que sucede con la
cultura digital, este es un eje transversal que afecta las distintas fases del proceso y que debe

estar presente de principio a fin a lo largo de todo el camino.

Segundo eje — Los procesos, se observa que la mayoria de las empresas enfocan sus

primeros pasos en la mecanizacion y optimizacion de los procesos.

Tercer eje — Contacto con el cliente, los puntos de contacto con el cliente se han
convertido en un aspecto fundamental en las organizaciones, pues la experiencia de usuario

cuenta mucho en la transformacion, ya que estos (los clientes) estan demandando atencion 24
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horas del dia todos los dias de la semana. En este aspecto los dispositivos moviles juegan un
papel fundamental en la generacion de valor, ya que favorecen los niveles de interaccion

empresa-cliente.

Cuarto eje - Creacion de nuevos productos y servicios, acordes a la transformacion.
Este hecho se hace imprescindible para las organizaciones, la sed de consumo del cliente sugiere
cada vez nuevas alternativas, nuevas innovaciones, nuevas experiencias, etc., que permitan hacer

la diferencia para que la empresa logre mantenerse y competir en los mercados.

Quinto eje- El modelo de negocio, la importancia y el éxito de la TD recae
principalmente aqui, dado que un modelo de negocio replanteado pasara a ser el responsable
directo del éxito de la estrategia. Las nuevas compafiias que nacen digitales, como Spotify en la
musica, AirBnB y Booking en turismo o Uber en transporte publico, llevan mucha distancia en

este camino por recorrer.

Sexto eje - La cultura digital, el verdadero reto de lo digital no esta en los clientes, ni en
los procesos, sino en el complejo desafio de la transformacién mental de las personas y la cultura
de una organizacion. La resistencia al cambio, la falta de responsables y de liderazgo, son las
probleméticas mas comunes que sean observado. Para superar este reto, se requiere promover la

adopcion de competencias y habilidades digitales por parte de toda la organizacion.

Segun De la Vega Fernandez (2015), la TD requiere revisar el cambio en los habitos de

consumo frente a los nuevos productos y servicios ofrecidos en plataformas digitales. Un claro
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ejemplo de esta transformacion es el consumo de literatura, el cuél paso, en pocos afios, de la
venta de libros en fisico a ofrecer el servicio de acceso a libros digitales (De la Vega Fernandez,
2015).

Como el anterior hay muchos otros ejemplos en los cuales la transformacién digital ha
cambiado el modo de uso y consumo de los productos o servicios ofrecidos; Airbnb, utilizo la
transformacion digital para redefinir su modelo de negocios en el sector turistico, poniendo a
disposicion de sus usuarios el alquiler de hospedajes entre personas de forma no presencial a
través de tecnologias digitales que desafiaron la manera acostumbrada de hacer negocios en este

sector.

Asi mismo, el tratamiento de la informacion en las empresas también presenta cambios con
la TD, la inteligencia de negocios ya no se limita a la capacidad analitica de los consultores
expertos, ahora puede estar a cargo de las maquinas mediante plataformas tecnolégicas que
permiten conocer todo lo necesario de los mercados y productos para determinar su €xito o

fracaso.

En el caso de la educacion, hoy se cuenta con programas de universidades reconocidas a
nivel mundial que ofrecen servicios On line, muchos de ellos presenciales hace unas décadas,
hoy son soportados por las tecnologias de la informacion para facilitar el aiiprendizaje y la

interaccion.

En cuanto a habitos de consumo la transformacion en las ventas se evidencia en la acogida de

canales digitales, plataformas, E-commerce. Las compras electronicas siguen incrementandose,
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la posibilidad de rastrear y comprar productos, encontrando las mejores ofertas y las facilidades

de pago y entrega resultan ser el conjunto ideal para competir con las tiendas fisicas.

Por ultimo, en la industria musical fueron sin duda los usuarios quienes cambiaron el
consumo cuando este se hizo digital. Desde el momento en que se pudo copiar y compartir y se
introdujeron al mercado los artefactos electronicos como el MP3 'y Ipod, los usuarios
descubrieron el gran poder que tenian y empezaron a dejar a tras los medios fisicos para escuchar

o0 reproducir canciones. Hoy las plataformas como Spotify y Dezeer, lideran el mercado.

1.4.2.5 La transformacién digital en Colombia

Colombia ha enfrentado la TD de manera positiva, aunque falta ain mucho camino por
recorrer. De acuerdo con el “Primer Estudio de Transformacion Digital de 1a Empresa
Colombiana”(Polo & Magalhées, 2016); el 30% de las organizaciones se encuentran capacitadas
para plantearse los retos que implica la TD; un 80% de las empresas en Colombia ya ha iniciado
algin proceso de este tipo, mientras que el 93% de las grandes empresas (con facturacién
superior a 172 mil millones de pesos) cuenta ya con iniciativas de TD implementadas. Segun el
estudio, el 74% de esas empresas se encuentra desarrollando acciones para el area de tecnologia
y del 26% restante, aproximadamente la mitad cuentan con proyectos de TD previstos 0
desarrollados para alguna de las siguientes areas: marketing y ventas, comunicacion, relaciones

humanas, estrategia y desarrollo de negocios:

Segun Polo y Magalhdes (2016), las empresas colombianas que han enfrentado un proceso

de este tipo indican que los retos han sido importantes y que la mejor manera de abordarlos es
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mediante la concientizacion de la alta gerencia, la cual debe liderar la iniciativa y movilizar a

toda la organizacion.

Por otro lado, el estudio “Ciudades Inteligentes en Iberoamérica”(Matus Ruiz & Ramirez
Autrén, 2016) identificé a Bogota como la ciudad digital de Colombia. Este hecho se debe a que
los sectores que conforman la Triple Hélice; compuesta por el gobierno, el sector privado y la
academia han impulsado diversas iniciativas y estrategias que apuntan a la TD. Entre estas
iniciativas se encuentran: estrategias para impulsar el tele-trabajo en el sector publico, los
servicios de taxis gestionados a través de Apps, los programas y proyectos encaminados al
desarrollo de capacidades digitales, el programa Vive Digital, los programas de Gobierno en

Linea, el proyecto CAOVA en relacién a Big Data, Bogotéa digital, entre muchos otros.

Una de las entidades que trabajan en potenciar la TD en las organizaciones de Colombia
es la Vicepresidencia de Transformacion Digital de la ANDI. -Esta entidad est& encargada de
impulsar una agenda de TD que hace parte de una estrategia y una tactica esencial para el
mejoramiento de la productividad de todas las empresas y para aumentar la competitividad del
pais. Este organismo ha establecido 5 pilares de trabajo en su agenda de TD: 1) El Ecosistema
Digital, que hace referencia a todo el ambiente de tacticas digitales propuestas para el
cumplimiento de los prop6sitos establecidos, 2) el Gobierno Digital que promueve el uso y
aprovechamiento de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones para la
consolidacion de estado y ciudadanos competitivos en un entorno de confianza digital, 3) la
Conectividad Digital que provee las condiciones necesarias para estar conectados a una red, 4)

el Talento Digital, que busca a través del MINTIC promover la formacion de los colombianos
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en carreras de T para impulsar la competitividad, investigacion e innovacion y por ultimo la 5)
la Economia Digital, que debe propender por la consolidacién de una industria TI de talla

mundial para posicionarla en mercados internacionales.

Es necesario enfatizar que el apoyo de los diferentes sectores a nivel de la organizacién, o
a nivel regional, es indispensable para alcanzar la confianza y poder realizar un plan de TD
exitoso. El gobierno de Colombia se ha propuesto asumir este reto, y por ahora ha impulsado de
manera exitosa el consumo digital, gracias a que se ha invertido en la tecnologia que permite el
acceso y pago de varios servicios y productos de forma digital y de manera segura. Estas
iniciativas proporcionan al consumidor la disponibilidad de productos y servicios con una oferta

continua, durante las 24 horas del dia.

Algunos ejemplos de empresas colombianas que han realizado con éxito el proceso de
TD son: L’oréal Colombia, el servicio de envios de Colombia 4-72, Locatel y Banco BBVA.
Estos casos de éxito seran analizados en el Capitulo 2 de esta Tesis. En estos casos de estudio se
identificaron y analizaron los obstaculos cada una de estas empresas atravesaron durante el PTD

y la forma en que pudieron superarlos.

1.4.3. Marco Legal

Debido a que la Transformacién Digital es un concepto relativamente nuevo en el pais, su
marco legal en Colombia no esta especificado, sin embargo, existe mucha normativa relacionada

con su implementacion. En esta seccidn se haran referencia a todas aquellas normativas que



44

tienen relacién con la digitalizacion en de una empresa y sus actores principales: las empresas,
los consumidores, y las administraciones publicas.

Las empresas intervienen como usuarias (compradoras o vendedoras) y como
proveedores de herramientas o servicios de soporte para el comercio electronico. Por su parte las
administraciones publicas actian como agentes reguladores y promotores de comercio

electrdnico (Fransi 2018).

En Colombia, la normativa que regula la comercializacion de productos y servicios a

través de los canales digitales, se puede resumir en el siguiente contexto legal:

e Ley 57 de 1887. Cadigo de comercio.(Congreso de la Republica de Colombia, 1887)

e Ley 23 de 1982. Sobre derechos de autor.(Congreso de la Republica de Colombia,

1982D).

e Decreto 3466 de 1982. Reglamentado parcialmente por los Decretos Nacionales 863 de
1988, 1490 de 1993, 1485 de 1996 y 147 de 1999. Por el cual se dictan normas relativas a
la idoneidad, la calidad, las garantias, las marcas, las leyendas, las propagandas y la
fijacion publica de precios de bienes y servicios, la responsabilidad de sus productores,
expendedores y proveedores, y se dictan otras disposiciones. (Congreso de la Republica

de Colombia, 1982a).

o Ley 527 de 1999. por medio de la cual se define y reglamenta el acceso y uso de los

mensajes de datos, del comercio electronico y de las firmas digitales, y se establecen las
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entidades de certificacion y se dictan otras disposiciones.(Congreso de la Republica de

Colombia, 1999).

Ley 633 de 2000. Articulo 91. Todas las paginas Web y sitios de Internet de origen
colombiano que operan en el Internet y cuya actividad econémica sea de caracter
comercial, financiero o de prestacion de servicios, deberan inscribirse en el Registro
Mercantil y suministrar a la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN, la
informacidn de transacciones econdémicas en los términos que esta entidad lo

requiera.(Congreso de la Republica de Colombia, 2000).

Ley 679 de 2001. Por medio de la cual se expide un estatuto para prevenir y contrarrestar
la explotacion, la pornografia y el turismo sexual con menores, en desarrollo del articulo

44 de la Constitucién.(Congreso de la Republica de Colombia, 2001).

Ley 962 de 2005. Articulo 26. Factura electronica. Para todos los efectos legales, la
factura electronica podra expedirse, aceptarse, archivarse y en general llevarse usando
cualquier tipo de tecnologia disponible, siempre y cuando se cumplan todos los requisitos
legales establecidos y la respectiva tecnologia que garantice su autenticidad e integridad

desde su expedicion y durante todo el tiempo de su conservacion.

La posibilidad de cobrar un servicio con fundamento en la expedicion de una factura
electronica se sujetara al consentimiento expreso, informado y por escrito del usuario o

consumidor del bien o servicio.(Congreso de la Republica de Colombia, 2005)
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Decreto 1929 de 2007. Que el articulo 616-1 del Estatuto Tributario otorga al Gobierno
Nacional la facultad de reglamentar la utilizacion de la factura electronica y los

documentos equivalentes a la factura de venta;

Que el articulo 618 del Estatuto Tributario establece la factura como un documento
exigible por el comprador y que la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales puede
requerir su exhibicion en el momento que lo considere pertinente; que la factura o
documento equivalente con el lleno de los requisitos legales constituye la prueba para la
procedencia de costos, deducciones e impuestos descontables; que la Ley 527 de 1999
contempla, entre otros aspectos, lo relativo a la autenticidad, integridad, originalidad y
conservacion de documentos electronicos; que la Ley 962 de 2005, con el proposito de
concretar en este instrumento el principio de neutralidad tecnoldgica, amplié el ambito de

utilizacion de la factura electrénica;

Que la factura electrdonica debe facilitar las transacciones comerciales, sin perder de vista
la necesidad de garantizar los derechos del consumidor, prevenir operaciones que
faciliten el lavado de activos y permitir el control del cumplimiento de las obligaciones

tributarias.(Congreso de la Republica de Colombia, 2007)

Ley 1221 de 2008. Por la cual se establecen normas para promover y regular el
Teletrabajo y se dictan otras disposiciones.(Congreso de la Republica de Colombia,

2008).
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Ley 1266 de 2008. Por la cual se dictan las disposiciones generales del habeas data y se
regula el manejo de la informacion contenida en bases de datos personales, en especial la
financiera, crediticia, comercial, de servicios y la proveniente de terceros paises y se

dictan otras disposiciones.(Congreso de la Republica de Colombia, 2008b)

Ley 1273 de 2009. Por medio de la cual se modifica el Cédigo Penal, se crea un nuevo
bien juridico tutelado - denominado "de la proteccion de la informacion y de los datos"- y
se preservan integralmente los sistemas que utilicen las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones, entre otras disposiciones.(Congreso de la Republica de Colombia,
2009a).

Ley 1341 de 2009. Por la cual se definen principios y conceptos sobre la sociedad de la
informacidn y la organizacién de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones —TIC—, se crea la Agencia Nacional de Espectro y se dictan otras

disposiciones.(Congreso de la Republica de Colombia, 2009b)

Ley 1480 de 2011, por la cual se expide el Estatuto del Consumidor y se dictan otras

disposiciones; Capitulo VI del Titulo VII: sobre proteccion contractual

Articulo 49. Sin perjuicio de lo establecido en el literal b) del articulo 20 de la Ley 527 de
1999, se entendera por comercio electrénico la realizacion de actos, negocios u
operaciones mercantiles concertados a través del intercambio de mensajes de datos
teleméaticamente cursados entre proveedores y los consumidores para la comercializacion

de productos y servicios.
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» Articulo 50. Sin perjuicio de las deméas obligaciones establecidas en la presente ley, los
proveedores y expendedores ubicados en el territorio nacional que ofrezcan productos
utilizando medios electrénicos, deberan: a) informar en todo momento de forma cierta,
fidedigna, suficiente, clara, accesible y actualizada su identidad especificando su nombre
0 razon social, Namero de Identificacion Tributaria (NIT), direccidn de notificacion
judicial, teléfono, correo electrénico y demas datos de contacto.(Congreso de la

Republica de Colombia, 2011).

1.5. Hipdtesis

Para desarrollar la hipétesis de investigacion, o pregunta que ain no ha sido confirmada
dentro del problema, la cual podra tener un mayor o menos grado de fiabilidad tenemos en

cuenta el siguiente contexto:

Durante el 2014 se desarroll6 en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva un
proyecto digital que buscé la transformacion del canal virtual en una herramienta transaccional

con el objetivo de generar satisfaccion y permanencia del asociado/cliente.

Como resultado se obtuvo un E —Commerce listo para comercializar productos y
servicios de algunas de las empresas del grupo y de la Cooperativa. Sin embargo, no tuvo éxito

dado que no se realiz6 un plan de transformacion digital adecuado.
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1.5.1. Hipotesis descriptiva

Existe un 70% de aceptabilidad por parte de los gerentes corporativos del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva para adoptar un plan de transformacion digital en productos y

servicios de la Cooperativa Coomeva.

1.6. Metodologia

1.6.1. Tipo de investigacion

Para abordar esta investigacion se eligio la metodologia mixta, de tipo descriptiva,
cualitativa y cuantitativa. El enfoque mixto se define como un conjunto de procesos sistémicos,
empiricos y criticos de investigacion que implican recoleccidn y andlisis de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta para realizar inferencias producto de
toda la informacion obtenida y lograr un mayor entendimiento del problema de investigacién

(Aguilar, 2016).

De acuerdo a lo anterior el tipo de investigacion empleado es el mixto, dado que se
utilizaron varios métodos para obtener los resultados, combinando una metodologia cuantitativa,
cualitativa y descriptiva; mediante el analisis de casos, descripcion de elementos de tecnologia

del GECC, disefio de encuesta, entre otras.
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1.6.2. Fuentes de informacion

Teniendo en cuenta el enfoque de investigacion, la fuente de informacion primaria para
esta investigacion son los colaboradores del GECC, quienes laboran en la empresa y tienen la
experiencia sobre los procesos e informacion sobre los las necesidades y requerimientos para el

desarrollo de un PTD.

Adicionalmente, para el desarrollo de las fases y teniendo en cuenta una de las
metodologias de andlisis, esta investigacion se apoyd en la revision de informacién bibliogréfica
recabada de fuentes primarias como entrevistas, articulos de investigacion y portales electronicos
de las empresas y secundarias como noticias, reportajes y casos de estudio de las empresas

seleccionadas.

1.6.3. Poblacion y muestra

Para el desarrollo de esta investigacion es necesario, en primer lugar, determinar el nivel
de madurez digital de la empresa. Para este fin, la poblacion objetivo son los colaboradores de la
empresa, quienes conocen a profundidad las operaciones y tareas rutinarias que se realizan en la
empresa. Para ello, fue aplicada una encuesta, (presentada en el Anexo 1). En la encuesta
participaron 1138 empleados y 31 miembros de la alta gerencia, esto es el 64% de los empleados
que hacen parte de la Cooperativa, es decir 1.169 de una poblacién total de 1.814. El margen de
error obtenido fue de 1.8%, asumiendo una probabilidad de éxito del 90% y un nivel de

confianza del 95%, de acuerdo con la ecuacién (1).
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_ _ N:Z&spxq
T d2«(N-1)+Z2+p+q

n Ecuacion (1)

En donde:

Z: nivel de confianza,

p: probabilidad de éxito o proporcion esperada,
g: probabilidad de fracaso,

d: precision o error maximo admisible,

n: tamafo de la muestra,

N: tamafio de la poblacién,

De la poblacion encuestada, 1.138 fueron empleados, es decir el 97% y 31 encuestados

fueron miembros de la alta gerencia, esto es el 3% del total encuestado.

Por otro lado, para evaluar el grado de aceptacion de un PTD y la pertinencia de los
lineamientos propuestos para el mismo, se disefiaron dos encuestas. En este caso, la poblacion
encuestada fueron los Gerentes Corporativos del GECC, compuesto por nueve (9) gerentes

representando el total de la poblacion en el ejercicio de toma de decisiones.

1.6.4. Técnicas de recoleccion de la informacion
Para el analisis de casos y comparacion de las diferentes estrategias para superar las
barreras de la transformacién en diferentes empresas colombianas, se utilizé la consulta en
referencias secundarias, analisis de encuestas y entrevistas publicadas, con el fin de abordar las

estrategias comunes en los casos de implementaciones de planes de transformacién digital.
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Para determinar el nivel de madurez digital del GECC, como fuente de recoleccién
primaria, se utilizo la técnica de encuestas. La encuesta tuvo el propdsito de realizar una
autoevaluacion sobre la percepcion que tenian los empleados del nivel de madurez digital de la
empresa. El instrumento fue enviado por correo electronico y utilizo la escala de medicion de
Likert. Los encuestados debian evaluar los enunciados propuestos en 5 niveles de aceptacion,
que de mayor a menor fueron: totalmente de acuerdo, muy de acuerdo, de acuerdo, en

desacuerdo, totalmente en desacuerdo. (Ver Anexo 1).

Por otro lado, para determinar el nivel de conocimiento de la gerencia sobre la necesidad
de un PTD, se aplic6 un formulario con dos opciones de respuesta (afirmativa y negativa) como

se muestra en el Anexo 2.

Finalmente, para determinar el grado de aceptacion de los lineamientos propuestos para el
PTD por parte de la gerencia, se disefid una encuesta aplicada al universo de Gerentes
Corporativos del GECC, representando el total de la poblacién en el ejercicio de toma de
decisiones. Este ultimo formulario también es tipo Likert con 5 puntos, desde el uno (1)

“Totalmente en desacuerdo” hasta cinco (5) “Totalmente de acuerdo” (Ver Anexo 3).

1.6.5. Descripcion de las actividades de la investigacion

Con el proposito de formular los lineamientos apropiados para un PTD en el GECC, se
abordd la investigacion en cuatro fases que se corresponden con los objetivos planteados, de la

siguiente manera:
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Obijetivo 1: Construir un marco teérico y estado del arte sobre la Transformacion Digital para la
comercializacion de productos y/o servicios y analizar las barreras que impiden su

implementacion y las estrategias para abordarlas mediante el método de estudio de casos.

Para el desarrollo de esta fase, se empled una metodologia descriptiva y de analisis
cualitativo, apoyada en la revision de informacidn bibliogréafica recabada de fuentes primarias
(entrevistas, articulos de investigacion y portales electrénicos de las empresas) y secundarias
(noticias, reportajes, casos de estudio). Especificamente las actividades realizadas en esta fase

fueron las siguientes:

- Construccion del marco tedrico y estado del arte en TD

- Seleccidn, identificacion y descripcion de los casos de aplicacion de TD.

- ldentificacién de las barreras de TD presentadas en los casos de estudio
seleccionados.

- ldentificacién y clasificacion de las estrategias, metodologias y/o herramientas que se

emplearon para superarlas barreras de TD.

Objetivo 2: Identificar el Grado de Madurez Digital del Grupo Empresarial Corporativo

Coomeva y analizar si la Cooperativa esta preparada para afrontar iniciativas de TD.

Para abordar esta fase, se empled una metodologia descriptiva y de analisis cualitativo y
cuantitativo con la cual se realizé un diagndstico interno en el Grupo Empresarial Corporativo

Coomeva con el objetivo de identificar la capacidad tecnologica, la madurez digital, las
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fortalezas y debilidades que posee la Cooperativa para abordar un PTD. Para este fin se
utilizaran fuentes de investigacion primarias; se realizé un analisis sobre la informacion arrojada
por la encuesta de madurez digital del proyecto Coomeva Digital. Especificamente las

actividades realizadas en esta fase fueron las siguientes:

- Recoleccion y andlisis de la informacion arrojada por la encuesta de madurez digital.

- ldentificacién del grado de madurez digital de la organizacion segun el método de
Forrester.

- Andlisis del grado de madurez digital para afrontar iniciativas de TD en los productos

y servicios de la Cooperativa.

Una vez identificadas las barreras y estrategias comunes que afrontaron otras empresas al
implementar planes de TD y la forma en que estas fueron superadas, y conociendo el grado de

madurez digital de la cooperativa, se continud con el desarrollo del objetivo 3

Objetivo 3: Identificar y formular los lineamientos que se requieren para el disefio de un PTD en

la Cooperativa Coomeva.

En esta fase se realizo el andlisis de toda la informacion recolectada hasta entonces para
formular los lineamientos y estrategias requeridos para un plan de transformacion digital en el
GECC. Estos lineamientos siguen la estructura formulada por Forrester, es decir, se formularon
los lineamientos por cada una de las cuatro dimensiones que propone Forrester: dimension

cultural, tecnologica, de aprendizaje y organizacional.
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Objetivo 4: Disefiar y aplicar una herramienta que permita conocer el grado de aceptacion de la
gerencia sobre los lineamientos propuestos. Especificamente las actividades realizadas en esta

fase fueron las siguientes:

- Disefio de una la herramienta que permitio estimar la importancia que tiene para los
gerentes de la compafiia el disefio de un plan de transformacion digital

- Disefio de una la herramienta que permitio estimar la pertinencia y el grado de
aceptacion, por parte de los gerentes de la Cooperativa, de los lineamientos
propuestos en cada una de las cuatro dimensiones del modelo de Forrester.

- Aplicacion de las herramientas y obtencion de la informacion para su andlisis.

- Tabulacion y andlisis de la informacion.
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Capitulo 2. Estrategias la transformacion digital: estudios de caso

Como se ha mencionado en el desarrollo de la investigacion, el PTD es necesario para
que las organizaciones sean competitivas en el mercado cambiante y exigente independiente del
sector en que actué, por lo tanto, es importante tomar la experiencia de empresas que le han
hecho frente a un PTD e identificar las principales barreras que ha tenido que superar para

lograrlo.

En este capitulo citaremos las empresas de estudio, sus principales obstaculos y como

fueron abordados para superarlos logrando un PTD.

2.1. Obstaculos en el Plan de Transformacion Digital -PTD-

Los obstaculos que se presentan con mas frecuencia en el momento de implementar un
PTD se enmarcan en el desconocimiento del concepto como tal y del impacto que tendria el plan
sobre los indicadores de rentabilidad, competitividad y productividad. Asi mismo, se evidencian
complejidades en el proceso y dificultades para su implementacién, principalmente debido a la
falta de planeacion, hojas de ruta o lineamientos claros por parte de la direccién de la

organizacion.

Es importante tener en cuenta que la TD requiere realizar inversiones, la mayoria de
veces cuantiosas, ademas de un cambio de mentalidad corporativa, para reinventar la manera
como trabaja la organizacion y para comunicarse, de un modo diferente, con los consumidores,

con los mercados y con los mismos empleados. (Polo & Magalhées, 2016)
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Muchas de las organizaciones que inician un PTD y no obtienen resultados positivos
debido a que solo se enfocan en una o unas &reas particulares. Algunas organizaciones tienen la
conviccion, por ejemplo, de que la inversion en tecnologia garantiza el PTD, sin embargo, este
enfoque esta equivocado, pues se ha evidenciado que una verdadera TD debe incluir a toda la

organizacion.

La TD trae consigo la aparicion de una estructura diferente en el proceso comercial y de
marketing, por ejemplo, este ultimo ya no sera el tradicional, sino que debe migrar a un
marketing digital y estar en linea con él mercado. Este es solo uno de los desafios que deben
asumir las organizaciones. La participacion de las empresas en las nuevas plataformas y
mercados digitales ya no es una opcidn, es el camino a través del cual se puede incursionar en un

mercado determinado, para ser competitivos y sostenibles en el tiempo.

Otra barrera comun en la implementacién de los PTD se relaciona estrechamente con la
cultura corporativa de la compafiia, la complejidad organizacional y la falta de procesos que

permiten a los empleados participar en el plan, colaborar e innovar.

Polo y Magalh&es (2006) afirman que la TD no depende Unicamente de las areas de
tecnologia de las organizaciones, pese a la importancia de su aporte técnico. El éxito de en la
implementacion de un PTD proviene de dos fuentes que aportan insumos simultaneamente: la
primera, los equipos directivos, donde se planea el futuro de la compaifiia; y la segunda, los
colaboradores, quienes, desde cualquier punto de la jerarquia, y cualquier dispositivo, encuentran

las herramientas para gestionar sus propias necesidades. (Polo & Magalhées, 2016).
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Se puede decir que el futuro de la TD esta estrechamente ligado al talento de los
directivos. Segun Lombardero (2015), entre el 50% y el 60% del éxito de un PTD en las
empresas depende del acierto de las decisiones estratégicas implicadas en la gestion.

Otros estudios, como el de (Study & Transformation, 2016), plantean que factores como la
colaboracidn interna, el conocimiento entre los lideres, la agilidad en TI, la apertura y adaptacion
al cambio, la planeacion del camino hacia el éxito, también son claves para lograr este objetivo.
No obstante, la vertiginosa carrera por ganar visibilidad y posicion en los mercados, requiere ir

mas alla en lo que Garcia denomina los ecosistemas tecnoldgicos. (Garcia. P, 2018)

Para Garcia (2018), investigador y autor del articulo “R-evolucion tecnolégica”, un
ecosistema tecnoldgico debe ser visto como una comunidad, con métodos o modelos educativos,
politicas, aplicaciones, reglamentos y equipos de trabajo, que deben coexistir de tal manera que

sus procesos se interrelacionen.

Sin embargo, no hay que olvidar que el recurso humano es tal vez el factor principal
dentro de un PTD. Entiéndase este como todo aquello que las personas ofrecen a las empresas:
sus destrezas, conocimientos, habilidades de razonamiento y de toma de decisiones, es por ello

que este factor debe considerarse critico y de esta misma manera ser abordado.(Carrién, 2006).

2.2. Casos de Transformacién Digital en empresas colombianas

El gobierno colombiano ha impulsado planes para apalancar el desarrollo tecnologico.
Aunque aun existen muchos tipos de brechas digitales en Colombia, la TD se ha acelerado en los

ultimos afios. Son muchas las empresas colombianas que han superado con éxito los obstaculos



59

que se presentan al implementar PTD. En esta seccion se analizaron los casos de seis grandes
empresas colombianas y se realizé un comparativo en el que se logro identificar las practicas
realizadas por estas organizaciones para superar con éxito los obstaculos presentados en la
implementacién del PTD, las empresas analizadas fueron: L oréal, 4-72, Locatel, BBVA,

Sodimac-Corona, Avianca.

2.2.1. Caso L'OREAL

L'Oréal es una empresa mundial lider en el sector de los cosméticos y la belleza. Fue
fundada Paris por el quimico Eugene Schueller en 1909, hoy en dia se ha convertido en el grupo
de cosméticos nimero uno en el mundo. Su expansion y posicionamiento ha sido el fruto de
importantes lanzamientos, adquisiciones y aperturas de filiales, las cuales han jalonado su
historia para convertirla en una marca lider en el mercado. Durante méas de un siglo, L'Oreal se
ha dedicado a un Unico negocio: la belleza. Este oficio le ha generado a la compafiia grandes

utilidades.

2.2.1.1 Cultura empresarial de L'Oréal

e Mision: L' Oreal se ha impuesto como mision la de ofrecer a sus clientes o mejor de la
innovacion cosmetica en términos de calidad, eficacia y seguridad. Persigue este objetivo
mediante el cumplimiento de una diversidad de necesidades y deseos de belleza en todo
el mundo. Desde su creacion, esta empresa ha presionado las fronteras del conocimiento

y ha invertido en investigacion, lo cual le ha permitido la creacion de nuevos productos.



60

(“Nuestra ambicion: belleza para todos, una belleza tnica para cada persona - Grupo

L’Oréal,” 2009.)

e Vision: De acuerdo a los lineamientos estratégicos de loreal, (“Nuestra ambicion: belleza
para todos, una belleza Unica para cada persona - Grupo L’Oréal,” 2009), la vision de
L'Oréal para los proximos afios es: “Ganar mil millones de nuevos consumidores de todo
el mundo mediante la creacion de productos cosméticos que cumplan con la infinita

diversidad de necesidades y deseos de belleza.”

e Valoresy principios éticos: L'Oréal fundamenta su negocio en los valores de pasion, la
innovacion, el espiritu emprendedor, la receptividad y la busqueda de la excelencia. La
empresa propicia que estos valores se expresen en el dia a dia al interior de la empresa en
la realizacion de las actividades cotidianas. Por otro lado, los principios éticos de L oréal
son la integridad, el respeto, el valor y la transparencia. (“Nuestros valores: apasionados

por la cosmética, la innovacion, una basqueda de la excelencia - Grupo L’Oréal,” 2009).

2.2.1.2 Plan de Transformaciéon Digital en L'Oréal

Para Loréal, la implementacion del PTD represent6 a la compafiia un importante
incremento en las cifras, tanto en ventas como en nimero de seguidores en los diferentes

frentes digitales.
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Segun los datos publicados en el portal oficial de la compafiia (“Datos Clave,” 2009),
durante el PTD la empresa evidencié que la formacion de sus empleados era uno de los
puntos clave para llevar a cabo la transformacion.

L oréal invirtié recursos en la capacitacion de sus empleados y 15.500 personas
recibieron entrenamiento en un programa de formacién digital. Adicionalmente, la empresa

destino el 38% del presupuesta para I+D en medios digitales.

Segun los datos de Reporte anual 2017, entre los beneficios mas significativos obtenidos
por la empresa, luego del PTD se pueden mencionar los siguientes: se evidencié un
crecimiento del 33.6% en ventas de e-commerce, se obtuvieron alrededor de 1,000 millones
de visitas en las paginas web de la empresa, se lograron més de 250,000,000 de seguidores en

redes sociales. (“Datos Clave,” 2009)

2.2.1.3 La Transformacion Digital en L'Oréal-Colombia

Para estudiar el caso de transformacion digital de L'Oréal-Colombia se analizaron varias
fuentes, primarias y secundarias. Entre las fuentes primarias se encuentra la pagina oficial de la
empresa y las fuentes secundarias corresponden a articulos de prensa electronica y documentos
de investigacion. Uno de estos altimos es el Primer Estudio de Transformacion Digital de la
Empresa Colombiana, realizado por Colombia Digital y Territorio Creativo (Polo & Magalhaes,
2016). En este estudio se encuentra una entrevista realizada en 2016 a Alejandro Eastman,
director general de L'Oréal en Colombia. Esta entrevista aborda importantes interrogantes con el
objetivo de conocer el proceso de incursion de L'Oréal en el mundo digital y la manera en que

esta empresa supero los retos encontrados en él camino. En palabras de Alejandro Eastman,
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quien es licenciado en administracion y direccion de empresas por la Universidad de los Andes,
L’Or¢al considera que la TD es una prioridad y la han enfocado hacia lo que Eastman llama “dos
conceptos bésicos: estar siempre cerca con la consumidora e innovacion”, o lo que en L’Oréal
se conoce como “AlwaysOn”, puesto que los consumidores se contactan con las marcas y
productos cada vez mas desde su casa. Para Eastman, el estar siempre conectados es fundamental
en retail, pues “nos ayuda a entender el comportamiento de nuestros consumidores y a que

interactuen con nosotros”. (Polo & Magalhé&es, 2016)

Una de las principales acciones desarrolladas para que L’Oréal lograra implementar una
TD es la capacitacion a sus empleados. Esta formacidn la realizaron en dos aspectos importantes:
su forma de trabajar y la interaccion con el consumidor. Adicionalmente también realizan
continuamente benchmarking. En este sentido, Eastman afirma que “es muy importante que
nuestros colaboradores estén dentro de esta transformacion y a ensefiarles a pensar de manera
digital, el area digital nos da la posibilidad de que los empleados pueden conocer los casos de
éxito de las otras marcas, de otros paises y sentirse orgullosos de trabajar ademas aumenta la

productividad de nuestros empleados.

Para el caso de esta compafiia, la inversion en digital es fundamental, puesto que el sector
belleza es uno de los tres sectores que mas crece en el mundo digital. Aproximadamente unos
700 millones de videos de belleza se publican mensualmente en la red, ademas, han confirmado
que el consumidor no realiza compras si antes no ha investigado en internet. Por esta razon,

L’Oréal ha aumentado su inversion en digital un 200%.
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Por otro lado, la compafiia ha logrado establecer una comunicacion efectiva y transversal
con sus empleados “Antes nuestros empleados no sabian lo que pasaba con el compafiero de al
lado, ahora podemos ser mas efectivos en esa comunicacion”.

Otro de los aspectos fundamentales que la compafiia ha tenido en cuenta para
implementar la TD, ha sido el sentido de pertenencia a la empresa o lo que se conoce como
“amor a la marca”. Estas acciones han permitido que sus empleados valoren la empresa y
trabajan en conjunto por mejorarla “Vamos mas alld de que el empleado quiera solo su marca.
La adoran con el area digital es més facil comunicar todo lo que hacemos y que todos los

empleados se sientan mds orgullosos de estar en L’Oréal.”

Para la direccion de L'Oréal en Colombia, es fundamental que las compafiias avancen
hacia lo digital, pues, aunque el comercio electronico ain no sea una constante en Colombia, ese

momento esta por llegar. (Polo & Magalhées, 2016).

2.2.1.4 Resultado del andlisis de estrategias en TD y soluciones implementadas

Como resultado del anélisis realizado al caso de TD de la empresa L'Oréal, se logré
identificar que esta compafiia enfocd su proceso digital principalmente en la capacitacion de sus
empleados, la comunicacion con ellos de forma mas eficiente y el aumento del sentido de
pertenencia hacia la empresa, para que se viera reflejado en la satisfaccion de sus clientes. De
esta forma, los empleados se formaron para entender las necesidades de los usuarios y poderles

ofrecer productos de belleza mas acertados.
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Adicionalmente, se evidenciaron retos en otros frentes (Sector / Clientes, la cultura, la
estrategia y el talento humano) los cuales fueron enfrentados de manera satisfactoria llevando a
cabo actividades que permitieron superarlos para lograr un PTD exitoso. Las acciones llevadas a
cabo por la empresa para superar los retos que se le presentaron en estos cuatro frentes fueron

agrupadas como se ilustra en la Figura 1.

[ LOREAL |
LOREAL

‘ Sector/CIientes‘ ‘ Cultura ‘ ‘Estrategia HTaIento Humano

+ Crecimiento en redes sociales.

+ 38% de inversiones de medios
en digital.

+ Mas de 700 videos mensuales
sobre belleza.

+ Crecimiento en venta de e-
commerce.

+ Informacién de los productos
permitiendo al cliente realizar
una investigaciones previa a la
compra.

+ Formacién en
pensamiento
digital.

+ Conocimiento de
casos de éxito de
otras marcas.

+ Entender el
comportamiento

de consumidores.

* Enfocada en dos

conceptos:
Consumidores e
Innovacion.

* Integra lo digital en el

corazon de su modelo
de negocio.

+ Aumenta su ventaja

competitiva en el
mercado de la
belleza.

* 15,500 personas recibieron

entrenamiento del programa de
formacion digital.

* Involucra a empleados en la

transformacidn digital
incrementando la productividad
de los empleados.

* Comunicacién efectiva entre

colaboradores.

* Responsabilidad social para

retener el talento millenials.

* Hace que todos los empleados

se sientan mas orgullosos de
estar en L'Oréal.

Figura 2. Estrategias de transformacion digital en LOréal
Fuente: Elaboracion propia

2.2.2. Caso del Servicio de envios de Colombia 4-72

La empresa de servicios postales nacionales 4-72 nace en 2006 luego de la liquidacién de
la antigua empresa Adpostal. De acuerdo con la normatividad general de la empresa
(“Normatividad General de la Empresa | www.4-72.com.co,” 2006), el Servicio de envios de
Colombia 4-72 es una sociedad publica, vinculada al Ministerio de Comunicaciones, creada

como Sociedad Andnima y con autonomia administrativa, patrimonial y presupuestal. Esta
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empresa ejerce sus actividades dentro del ambito del derecho privado como empresarial

mercantil.

Su organizacion, funcionamiento y, en general, el régimen juridico de sus actos,
contratos, servidores y las relaciones con terceros estan reguladas por los numerales 1, 2,4 y 6
del Articulo 94 de la Ley 489 de 1998, también esta vigilada por las normas de derecho privado,
en especial las propias de las sociedades previstas en el Codigo de Comercio y su legislacion
complementaria. Para efectos presupuéstales el régimen aplicable es el de las Empresas

Industriales y Comerciales del Estado.

2.2.2.1. Cultura empresarial de 4-72

La cultura empresarial del Servicio de envios de Colombia 4-72 se caracteriza por el
conjunto de actitudes, creencias y valores que impulsan a esta organizacion, los cuales se

encuentran explicitos la misién y la vision de la empresa como se describen a continuacion.

e Mision: De acuerdo con la normatividad de la empresa, disponible en su sitio web oficial
“www.4-72.com.co (2006), la mision de 4-72 es: “Brindar la propuesta de valor mas
innovadora en transporte logistico y postal, ofreciendo soluciones especializadas a las
necesidades de sus clientes, obteniendo el mayor retorno de inversion a sus accionistas y
logrando un alto nivel de motivacion de sus empleados bajo un compromiso social con la

comunidad y el medio ambiente”.
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e Visién: De acuerdo con la normatividad de la empresa, disponible en su sitio web oficial
es “Ser un proveedor de servicios, lider en la gestion integral de documentos y
paqueteria en sector gobierno, con una clara estrategia de diversificacion en el sector
privado y clientes altamente satisfechos”. (“Normatividad General de la Empresa |

Www.4-72.com.co,” 2006).

e Para lograr el objetivo de convertirse en una empresa lider en el mercado de gestion
integral de documentos y paqueteria, esta empresa tuvo que reinventarse y adoptar un

PTD.

2.2.2.2 Plan de Transformacion Digital en 4-72

La Red Postal Nacional 4-72 renace en 2006, tras la liquidacion de la antigua Adpostal. En
ese momento, se tomo la decisidn de renovar completamente el servicio y se reformulé la marca
y el disefio de la imagen corporativa. EI nombre de 4-72 representa las coordenadas de la
ubicacion geogréfica central del pais, 4° Latitud Norte y 72° Longitud Oeste. Segun Juan
Hernesto Vargas Uribe, quien era presidente de la organizacion en 2008, la renovacion de la
empresa fue posible debido a que se implementaron mejores procesos operativos, sistemas de
seguridad y de control mas eficientes y a que se realizaron rigurosos programas de capacitacion a

sus empleados (“Normatividad General de la Empresa | www.4-72.com.co,” 2006).

La empresa implemento6 un proyecto tecnoldgico en el cual incorporé el uso de

dispositivos moviles con el objetivo de ofrecer las mejores practicas de la industria logistica, este
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proyecto le permitio a 4-72 aumentar la productividad, la seguridad y la efectividad de la

distribucion.

La TD en 4-72 también incluyd una solucion movil y web que permitio la liquidacion,
digitalizacion y trazabilidad, en tiempo real, de la entrega de los envios, y la generacion de

reportes e informes, por medio de la transmision de datos, voz e imagenes.

Este proyecto también incluyo la implementacion de una torre de control operacional y el
modelo de ruteo con Sistemas de Posicionamiento Global (GPS por sus siglas en inglés), con lo
que la compaiiia logré coordinar, en tiempo real, las direcciones con la georreferenciacion y
planear las rutas de transporte optimizando costos y brindando un mejor servicio a sus clientes.

(Directivo, E. 2017)

Segun Adriana Barragan, presidenta de 4-72 en 2016, la TD en las empresas es
inminente, “el cambio a lo digital lo estamos viviendo en todos los aspectos de la vida. Las
organizaciones y las personas debemos adecuarnos a ello. [...] En 47-2 decidimos automatizar
procesos, [...] la clasificacion de paquetes y documentos a través de codigos de barras [ ...]
permite hacer y optimizar el seguimiento de los paquetes. Ahora damos un mejor servicio al

cliente, que se siente mds satisfecho con nuestros servicios.” (Polo & Magalhdes, 2016)

Barragan, quien es Administradora de Empresas (Universidad Santiago de Cali) con
especializacion en Gestion de Entes Territoriales (Universidad Externado de Colombia), afirma
que la TD no es un proceso rapido y obliga al personal de una empresa a extender la llamada

zona de confort, para “que se adecuen a los cambios tecnolégicos”. Segun Barragan, para lograr
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el objetivo de TD y mantenerlo, la compafiia realiza capacitaciones permanentes y vela por que

exista un buen ambiente de trabajo que facilita la rdpida adopcion de los cambios.

Segun la presidenta de 4-72, uno de los factores relevantes que han impulsado la TD en
Colombia son los tratados de libre comercio que han obligado a una mejor comunicacion entre
paises. La TD ofrece ventajas competitivas a las empresas para lograr entrar y mantenerse en los
mercados a nivel internacional “En Colombia somos la Ginica empresa que se ha automatizado
de esta manera y somos pioneros en Latinoamérica. En nuestro sector los retos son en e-

commerce y en publicidad y marketing. ”

2.2.2.3 Analisis de estrategias en TD y soluciones implementadas por 4-72

La Empresa de Servicio de Envios de Colombia 4-72 debi6 superar los retos de
implementar un PTD para poder alinearse con su vision de ser “lider en la gestion integral de
documentos y paqueteria” y cumplir con sus objetivos misionales de brindar la propuesta de
valor méas innovadora, obtener el mayor retorno de inversion a los accionistas y lograr en los
empleados un nivel de motivacion elevado. La figura 2 resume las acciones que la empresa
emprendid para superar los obstaculos en TD desde cuatro frentes: los clientes, la cultura, la

estrategia y el talento humano.
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4-72

‘ Sector/CIientes‘ ‘ Cultura ‘ ‘Estrategia HTaIento Humano

Casillero virtual para compras * Organizacién + Automatizacién de * (apacitaciones permanentes
por internet. orientada a procesos a través de frente a lo digital.
* Confianza a clientes con la red proyectos / codigos de barras. * Gestion del cambio para
de verificacion de empleados. unidades de * Optimizar el adaptarse a la transformacién y
* En el sector logistico son negocio seguimiento de salir de la zona de confort.
pioneros en Latinoamérica en * Ecosistema de paquetes. * formaron 21.119 colaboradores
automatizacion con cédigo de transformacién * Mejora de servicio al con el 95% de efectividad.
barras. digital en cliente. * Programa de Bienestar laboral.
Correo electrénico certificado. diferentes « Lineamientos de
Canales virtuales para atencion segmentos de Gobierno en Linea.
al cliente. mercado.

Figura 3. Estrategias de transformacion digital en 4-72
Fuente: elaboracion propia

2.2.3. Caso Locatel

Locatel fue fundada en Venezuela en el afio 1979 y realiz6 su expansion internacional en

el 2004 cuando abre un establecimiento en Miami, Estados Unidos y otro en Bogot4, Colombia.

En Colombia se ha convertido en el principal supermercado especializado en brindar
productos y servicios para la Salud y Bienestar. Ofreciendo 6 categorias de productos
(Drogueria, Equipos de cuidado en casa, Nutricion especializada, Cuidado personal,
Dermocosmeética, Maternidad y bebes), abarcando un amplio mercado y productos para los

colombianos.
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2.2.3.1 Cultura empresarial de Locatel en Colombia

Durante la trayectoria de Locatel en Colombia y por ser una compafiia prestadora de
productos para la salud en general, se ha caracterizado por ser una compariia que tiene al cliente
como su principal objetivo, por el cual vela por que en sus tiendas (fisicas o virtuales) encuentre
todo lo que necesita, para esto ha implementado una cultura empresarial enfocada 100% a los

clientes.

e Mision: De acuerdo con lo expuesto en la pagina oficial de Locatel Colombia
(“Descubre-locatel — locatelcolombia,” 2010), la mision de la empresa es: “mejorar la
salud y el bienestar de sus clientes finales, a través de la excelencia operacional de en
cada una de sus franquicias.”

e Vision: “Locatel tiene como vision, ser la opcion preferida en la compra de productos

para la salud y el bienestar en el territorio colombiano.” (“Descubre-locatel —

locatelcolombia,” 2010).

2.2.3.2 La Transformacion Digital en Locatel-Colombia

Locatel ha sido una empresa receptora de informacion en cada una de sus tiendas a nivel
mundial, carecia de un sistema centralizado que le permitiera organizar y gestionar la
informacidn, por lo tanto, no estaba en la capacidad de realizar informes para toma de decisiones

perdiendo oportunidad de mercado con sus clientes.
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El inicio de una TD se baso en el valor de la informacion de sus clientes que diariamente
recopilaba, decidié implementar el proyecto SAP Retail, donde SAP es la empresa consultora
que ofrece soluciones de negocio como lo es un ERP (enterprise resource planning), el cual es
un sistema de informacion gerencial que permite integrar y gestionar la informacion de la
organizacion, es utilizada en sectores de produccion de bienes o servicios, en el caso de Locatel
fue enfocado en el Retail o comercio minorista el cual tiene presencia en cada una de sus tiendas,
con el objetivo canalizar y centralizar toda la informacion que se genera diariamente en sus
tiendas para transformarla informes para apoyo en la toma de decisiones que permiten ver

oportunidades de negocio.

Este proyecto fue liderado por Carlos Lopez Chacin Gerente de Sistemas de Grupo Plenia
Locatel el cual indica que “Antes de la implementacion, recibiamos datos de las tiendas una vez
al dia, luego del cierre. Gracias a SAP POS Data Management contamos con la informacion
practicamente en linea, lo que nos permitié disponer de inventarios y reportes en tiempo real y
actuar proactivamente para solucionar errores o inconsistencias de datos antes de que sean
procesados” (“Grupo Plenia Locatel convierte datos en oportunidades de negocios con

soluciones de SAP - SAP News Center Latinoamérica,” 2011).

Siguiendo esta corriente de PTD, y a partir del éxito del proyecto de SAP, Locatel marca
un hito en su trayectoria abriendo su primera tienda virtual el 24 de julio del 2014, donde ofrece
a sus clientes los mismos productos que en las tiendas fisicas. (“Descubre-locatel - trayectoria,”

2014).
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2.2.3.3 Andlisis de estrategias en TD y soluciones implementadas por Locatel

De acuerdo a lo expuesto por Antonio Vazquez director general de locatel, Economista
de carrera con una trayectoria profesional en empresas como Carrefour, LVMH, Colsanitas y
Locatel dentro de los sectores de retail y de servicios, donde hace énfasis en la importancia de
cambio hace los procesos digitales, pero mas que eso es poder entender en lo que cosiste un
cambio, es poder visualizar todas las oportunidades que el mundo digital ofrece, el canal digital
permite la comunicacién con miles de personas con las que se puede intercambiar informacion
donde le permite a la compafiia conocer las necesidades de los clientes y asi ofrecerles lo que

ellos necesitan generando fidelidad y confianza.

Antonio Vasquez también indica que el PTD enfrentd grandes retos, uno de estos fue el
talento humano y el conocimiento en cuanto a lo digital que este deberia tener, pero resalta que
en la empresa se ha contado con personal joven el cual estuvo siempre dispuesto al cambio y a
adquirir nuevos conocimientos que facilitaran la TD dentro de la organizacion. Teniendo esto
seguro, la atencion a clientes se facilita, debido a que se tiene un conocimiento previo en cuanto
a sus habitos de compra, de esta manera se logra una atencién personalizada generando al cliente
la sensacién de que es Unico, lo que nos permite una fidelizacion con la organizacion. (Polo &

Magalhaes, 2016).

En el marco de estudio para la empresa Locatel, fueron analizadas las barreras
presentadas durante el PTD, la manera como fueron superadas. Las estrategias que se

implementaron son resumidas en la Figura 3.
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LOCATEL
‘ Sector / Clientes ‘ ‘ Cultura ‘ ‘ Estrategia ‘ ‘ Talento Humano
* 70% de clientes prefieren * Empresa con * Conocimiento del * Formacion en uso de nuevas
correos y SMS como medio de empleados cliente. tecnologias, proyecto SAP.
comunicacion. jovenes de facil * Estudio de habitos de
* Pagina web vende todos los adaptacion al consumo y frecuencia
productos que en tienda fisica. cambio que de visita en las
empujan alaera tiendas.
digital. * Big Data.

* Fidelizacion de
clientes.

Figura 4. Estrategias de transformacion digital en Locatel
Fuente: Elaboracion propia

2.2.4. Caso de BBVA en Colombia

El BBVA en Colombia nace en 1956 cuando se funda el Banco Ganadero, en el afio 2000
el BBVA compra el 85.12% de las acciones y queda con el nombre BBV A Ganadero, y en el
afio 2004 cambia de nombre a BBVA, ya con una trayectoria de méas de 60 afios en Colombia,
el BBVA se ha destacado como una entidad comprometida con el desarrollo econémico y
social del pais., tiene presencia en mas de 122 municipios cuenta con una red de méas de 390
sucursales, alrededor de 1300 cajeros automaticos y mas de 7.136 corresponsales bancarios.

(“historia | BBVA Colombia,” 2010).

2.2.4.1 Cultura empresarial de BBVA

BBVA Colombia es reconocida como una entidad agil y moderna, caracterizada por su
constante vocacion de liderazgo e innovacion, que la ha llevado a ocupar siempre los primeros

lugares en el sector financiero colombiano. (“historia | BBVA Colombia,” 2010).
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e Mision: BBVA Colombia se rige bajo la mision global de la organizacion donde el
principal objetivo es brindar y aportar las mejores soluciones financieras a sus clientes,
por lo tanto, BBVA Colombia trabaja para construir relaciones duraderas con las
personas y aportar el maximo valor posible, tanto a sus grupos de interés como a la

sociedad en general, para hacer mas sencilla la vida de todos.

e Vision: partiendo de lo planteado en la misién, BBV A ha establecido su vision como
compafiia la cual define una la idea de: “Trabajar por un futuro mejor para las
personas” 'y también unos principios de actuacion, que definen su compromiso con esos

grupos de interés. (“Vision y mision - BBVA,” 2013).

2.2.4.2 Plan de Transformacion Digital de BBVA en Colombia

ElI PTD en el BBVA Colombia, tiene como principal estrategia la digitalizacion, enfocada
principalmente en sus clientes, los cuales, asi como el mercado también estan cambiando;
principalmente en sus habitos de consumo, en donde cada vez mas se convierten en
consumidores digitales. Para el caso del BBVA lo anterior cobra mucha relevancia, pues su
principal objetivo es ofrecer productos y servicios financieros, y es por esto que el BBVA ha
jalonado de manera especial su transformacion llevando sus productos y servicios hacia
portafolios financieros digitales, de esta manera esta impactando en la industria, ya que permite

satisfacer las nuevas demandas de los clientes en varios sentidos.

Aprovechando los avances tecnoldgicos que existen en el medio como los teléfonos

inteligentes, que hacen parte de la vida cotidiana de las personas, el BBV A pone a disposicion
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sus productos y servicios de manera que sean consumidos desde estos dispositivos dejando al
alcance de todo tipo de personas y con una experiencia que satisface a los usuarios (Antes desde

una oficina, hoy desde cualquier lugar del mundo, 2016).

2.2.4.3. Inversiones en Innovacién y Tecnologia para la Transformacion Digital del
BBVA

En el afio 2017 el BBVA disefio e inici6 el desarrollo del plan estratégico para la
trasformacion tecnoldgica y operativa de BBVA Colombia, denominado “Ciclo Estratégico
2017-2019”, con el que la empresa buscé asegurar el cumplimiento de las prioridades
estratégicas de la organizacion. Este plan estratégico fue elaborado con el propésito de construir
las capacidades necesarias para la generacion de los nuevos productos, servicios y sistemas

digitales que permiten poner al alcance de nuestros clientes las oportunidades de esta nueva era.

Dentro de la Estrategia del BBVA (BBVA, 2017), se encuentra la cultura &gil,
transformando las formas de trabajar hacia una organizacion &gil, dinamica, flexible y

colaborativa impulsando las nuevas formas de trabajo alineadas con sus propdsitos y valores.

2.2.4.4. Analisis de estrategias en TD y soluciones implementadas por BBVA

El BBVA es una de las organizaciones del sector financiero que mas ha aportado en el
PTD en Colombia, de acuerdo a estudio (Polo & Magalhées, 2016) Fabiola Acosta
vicepresidente banca digital BBVA Colombia. Experta en el desarrollo de capacidades que
permiten hacer la transicion hacia el concepto de Banca Digital, promotora e impulsora del

concepto de emprendimiento Fintech y la innovacion abierta, indica que para poder entender un
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PTD se debe ser conscientes que la tecnologia evoluciona de manera exponencial y asi mismo
nos va cambiando la vida, el BBV A entiende este concepto de cambio y lo materializa con una
mirada hacia sus clientes, sabiendo que sus héabitos de consumo cambian a lo digital , es por eso
que para el BBVA es primordial poner al cliente como eje central para este proceso de

adaptacion.

De acuerdo a lo expuesto por Fabiola Acosta en entrevista (Polo & Magalhé&es, 2016) el
BBVA Colombia enfrent6 importantes obstaculos culturales y de talento humano para llevar a
cabo el PTD, sin embargo estos fueron abordados y superados de manera exitosa creando areas
especializadas en temas digitales desde donde se impulsaria todo el cambio que se enfrentaria,
sin embargo explica que esta area solo es para dar un impulso al PTD porque para que este
proceso se exitoso y permanezca a través del tiempo, es toda la organizacion la que debe tener
habilidades digitales y desde la estrategia se deben plantear objetivos digitales, los obstaculos
enfrentados para el PTD no solo fueron al interior de la organizacién, el cliente externo cada vez
esta mas informado y exige productos y servicios que cubran sus necesidades, tienen a la mano
toda la informacion necesaria que les permite saber con exactitud su necesidad, el reto del BBVA

es poder ofrecer eso que ellos necesitan, ganado su lealtad y confianza.

De acuerdo al articulo BBVA Colombia (BBVA, 2016), no solo realizé cambios en sus
productos y servicios, también enfrentd cambios su estructura y procesos de manera que brindara
productos y soluciones con mayor velocidad en un mercado que asi lo exige, es por eso que
estructuro equipos multidisciplinarios trabajando de forma colaborativa en un proyecto en

particular, en pro de un objetivo comun, bajo la metodologia agil.
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“La digitalizacion de la banca es un proceso inevitable e imparable”, ha repetido en varias

ocasiones Francisco Gonzalez, presidente del Grupo BBVA. (BBVA, 2016).

El BBVA Colombia en camino el PTD ha enfrentado diversos obstaculos en diferentes
areas de la organizacion, las cuales enfrento de manera estratégica para superarlas y llevar a cabo
el objetivo principal; dar inicio al PTD, estas estrategias son presentadas a manera de resumen en
la Figura 4, donde se detalla las areas donde se identificaron las oportunidades y las estrategias

que fueron implementadas para abordarlas.

" BRVA |
BBVA

L4 L]

LSector/CIientesJ L Cultura J ‘ Estrategia ‘ ‘Talento Humano

* Productos y servicios digitales, * acelerd el proceso * adapto su modelode = Incorporo la cultura digital en
permitiendo su apertura sin de transformacion negocio a este nuevo toda la organizacion.
presencia en la entidad. cultural del Banco habito de los * creo un area de banca digital

* Importante participacién en la hacia una cultura consumidaores. que es la que impulsa
transformacion digital del mas dinamica, * Productos y servicios inicialmente todo el cambio.
sector financiero. agil, flexible y 100% digitales. * Talento joven con formacién y

* Laregulacion permite los colaborativa * Directivos con vision pensamiento digital.
procesos de transformacion dando impulso a clarafrentealo
digital. las nuevas formas digital.

de trabajo * Presupuesto
alineadas con importante destinado
nuestros a la transformacion
propdositos y digital.

valores.

Figura 5. Estrategias de transformacion digital en BBVA
Fuente: elaboracién propia

2.2.5. Caso SODIMAC CORONA

Sodimac nace de la unién de dos grandes empresas; Organizacion Corona con mas de 125

afios de trayectoria en Colombia y la Organizacion Falabella de Chile con méas de 120 afios de
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existencia, fue establecida en Colombia en el afio 1993, a lo largo de su existencia en Colombia
ha obtenido importantes logros como el liderazgo en el sector retail para el mercado de
mejoramiento del hogar teniendo como foco principal a sus clientes, ofreciéndoles las mejores
soluciones en proyectos de construccion y remodelacion, donde sus clientes pueden adquirir sus
productos y servicios a través de diversos canales de atencion como son tiendas fisicas, internet y

telefonico (“;De donde venimos?,” 2010).

e Misidn: Sodimac Corona tiene como mision la de desarrollar con innovacion y
sostenibilidad los mejores productos y servicios, asi como ofrecer asesorias a los
proyectos y suefios de sus clientes por medio de los canales que ofrece a sus clientes

manteniendo los mejores precios del mercado.

e Visién: Sodimac pretende ser la empresa lider donde sus clientes puedan desarrollar sus
proyectos, mejorando su calidad de vida, obtener el respeto de la comunidad que la

conforma como son sus clientes, empleados y proveedores.

Sodimac tiene como cultura la de tener siempre una actitud simple y profunda la cual

cosiste en reir (“Nuestra empresa,” 2010).

2.2.5.1. Proyectos digitales

Sodimac Corona ha incursionado en diversos proyectos que apoyan la transformacion
digital, brindando Innovacion permanente en las diferentes categorias de productos y servicios

para fortalecer la oferta de valor a sus clientes, enfocado en los canales de atencion (venta en
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tienda, venta telefdnica, venta por internet, venta empresas), de esta manera hace uso activo del

concepto de omnicanalidad.

Ofrece diversidad en la forma de comprar, brindando plataformas para dispositivos
moviles y cajas de auto pago. Una de las estrategias utilizadas para el plan de transformacion

digital es presentar innovacion en tres frentes:

e Innovacién interna: enfocada en los colaboradores y sus familias, aplicando
metodologias agiles y formacion.

e Innovacidén en su cadena de valor: enfocada a proveedores y clientes.

e Innovacién con aliados y comunidades: Start ups, redes abiertas y grupos de interés, asi

como también universidades y entidades.

En Sodimac Colombia S.A., duefia de Homecenter y Constructor se tiene como propdsito
desarrollar estrategias que permitan ofrecer los mejores productos, servicios y asesoria a través
del canal de venta que el consumidor escoja, al mejor precio del mercado, para inspirar y

construir los suefios y proyectos de sus clientes. (Brunstein, 2018).

En el camino a PTD la empresa Sodimac Corona se enfrentd desafios a superar en
diferentes frentes de la empresa, los cuales fueron abordados y superados de manera

satisfactoria. Estos fueron agrupados como se ilustra en la Figura 5.
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SODIMAC

b

‘ Sector/CIientes‘ ‘ Cultura ‘ LEstrategia J LTaIento HumanoJ

* Innovacién en su cadena de * Innovacion con * Modelo de negocio * Innovacioén interna
valor enfocada a proveedores y aliados y Ompnicanal. enfocada en los
clientes. comunidades: Start = Servicio al cliente. colaboradaores y sus
* forma de comprar brindando ups, Redes abiertas * Compromiso con la familias.
plataformas para dispositivos y Grupos de interés, comunidad. * Formacién con especialidad
moviles. asi como también digital.
* Cultura de auto pago en las Universidades y * Bienestar laboral.
tiendas fisicas. Entidades.

Figura 6. Estrategias de transformacion digital en Sodimac Corona
Fuente: elaboracion propia

2.2.6. Caso Avianca

Avianca fue fundada en Colombia durante el afio 1919 operando vuelos nacionales en las
ciudades principales, a lo largo de su existencia ha tenido una expansion y crecimiento notable,
convirtiéndose en la marca comercial que representa a las aerolineas latinoamericanas. Con un
equipo humano de més de 19.000 colaboradores ha sido destacado por su excelencia en el

servicio, atendiendo mas de 108 rutas en diferentes paises de América y Europa.

e Mision: Avianca se propone la mision de conecta al mundo con Latinoamérica, buscando
dar siempre mas.

e Vision: Avianca con base en su mision, plantea una vision de ser la aerolinea
latinoamericana preferida en el mundo debido a que cuenta con la mejor tecnologia y

recurso humano con lo que puede ofrecer experiencias excepcionales a sus clientes.
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e Sus valores corporativos son: Viviendo la seguridad, sirviendo con pasion e integridad,
Son uno y disfruta lo que hacen sus colaboradores, innovando con impacto sostenible

(“Perfil corporativo | Avianca,” 2009).

En la busqueda de tener una mejora continua en el servicio y como parte de la estrategia
para logras su vision, Avianca puso en marcha el proyecto de digitalizacion de procesos bajo el
nombre Work2gether, con el cual utilizaba la tecnologia como un elemento clave, que le
permitiera consolidar su liderazgo en América Latina, este proyecto fue liderado por su

presidente Hernan Rincan.

Avianca realiz6 una alianza importante con Microsoft que con sus herramientas de
software colaborativas le permitieron optimizar los procesos de la compafiia, generar flujos
informativos rapidos y eficientes, los cuales llevaron a que Avianca mejorara su estructura

organizativa y estableciera una comunicacion mas directa en todos los niveles de la empresa.

El proyecto nacio con el objetivo de promover una nueva cultura organizacional mas

colaborativa, conversacional y eficiente teniendo al cliente como el eje central de su estrategia,

El proyecto Work2gether (Trabajando Juntos) fue desarrollado sobre cuatro importantes
frentes de trabajo: Office 365, Intranet, gestién documental y gestidn de usuarios.

Segun Maria Paula Duque, vicepresidente de Relaciones Estratégicas de Aviancay
Experiencia del Cliente, la implementacion del proyecto trajo muchos beneficios a la empresa

como: agilidad en los flujos de trabajo, facilidad en aprobaciones, conformacion grupos de
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trabajo dindmicos y optimizacion de los tiempos en el logro de los objetivos propuestos. Asi
mismo, Office 365 permitié a los empleados conocer las funciones y los procesos donde ya

podian dirigirse de manera directa a sus lideres (“Avianca-empresa-que-vuela-aviones,” 2018).

Frente al trabajo colaborativo presenté un impacto positivo debido a que con la
implementacién de esta herramienta se hizo posible aportar grandes ideas trabajando en
simultanea sin tener que estar presentes en el mismo lugar. “Todo lo podemos hacer a distancia y
en un rango de tiempo més corto, los documentos no sufren muchas modificaciones y estan listos
con antelacion, esto nos hace mas productivos”, indica Daniel Ballesteros, Negociador de
Compras Técnicas de la Vicepresidencia de Administracion y Abastecimiento. (“Avianca-

empresa-que-vuela-aviones,” 2018).

Po otro lado, se obtuvieron beneficios en los h&bitos de comunicacion al interior de la
compafiia, haciéndolos més eficientes y rapidos, la herramienta Skype for Business presentd una
transformacion fundamental para Avianca, debido a que con ella se logré implementar ‘home
office’ dos veces a la semana para los empleados del area administrativa, permitiendo el ahorro

de mas de 1.500 puestos fisicos de trabajo.

César Gonzales, director de Compensacién Total de la Vicepresidencia de Talento Humano,
explica que la medida del Teletrabajo le permitié a la compafiia evolucionar en tres aspectos
fundamentales:

1. Felicidad del trabajador gracias a la capacidad que les brindd esta iniciativa de tener

mayor administracion de su vida laboral y personal.
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2. Optimizo el uso de los recursos de la compafiia gracias a una dindmica de trabajo
colaborativo y a distancia que evitd tener que invertir en nuevos edificios, mobiliario y
parqueaderos, entre otros.

3. Disminuyo el impacto medioambiental debido a que casi 3 mil personas redujeron la

emision de gases de sus vehiculos al evitar desplazamientos de sus casas a la oficina”.

Una de las barreras presentadas constantemente en los procesos de transformacion digital es
la falta de talento y conocimiento en habilidades digitales, sin embargo, este factor no fue
impedimento debido a que cerca del 63% de los empleados de Avianca son millennials, lo que
representd una ventaja. Asi lo indic6 Lina Maria Martinez, Gerente de Proyectos Estratégicos de

Avianca. (“Avianca-empresa-que-vuela-aviones,” 2018)

De acuerdo con Alejandro Posada quien concluye que para poder brindar un mejor
servicio y tener una mejora constante, primero se deben realizar cambios al interior que se veran
reflejados a los clientes en mejores servicios, lo cual se logré llevando a un nivel de madurez
mas alto los procesos, haciendo uso de la tecnologia y aprovechando los recursos de la compafia.

(““Avianca-empresa-que-vuela-aviones,” 2018).

Como cualquier empresa que hace frente a un proceso de cambio o PTD, Avianca tuvo en
su camino diversas barreras que enfrentaron esta iniciativa, sin embargo, contando con un aliado
estratégico y la colaboracion de la junta directiva quien transmitia la informacion a toda la

organizacion, se lograron superar los obstaculos y finalizar los proyectos de manera satisfactoria.
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En la Figura 6 se ilustran los sectores que presentaron mayores barreras y la estrategia

utilizada por Avianca para superarlas.

AVIANCA

‘ Sector/CIientesW ‘ Cultura W ‘ Estrategia ‘ ‘Talento Humano

* Cliente es el eje central de la * Cultura * Alianza estratégica con + Herramientas que permiten a los
estrategia. organizacional Microsoft. empleados conocer sus
* Mix de canales de autoservicio. colaborativa. * Proyecto Work2gether funciones y procesos.
* Aplicacion movil compatible con = Comunicacién en liderado desde la * Implemento el Teletrabajo.
cualquier dispositivo movil. todos los niveles de  presidencia. * 63% de los empleados de
la compaiiia. * Penetracion de los Avianca son millennials.

servicios a través de

mercadeo electrénico.
* Servicios electrénicos

transversales.

Figura 7. Estrategias de transformacion digital en Avianca
Fuente: elaboracion propia

2.3. Resultado del anélisis y clasificacion de las estrategias y barreras de TD comunes

identificadas tras el estudio de casos

Tras el analisis de los casos de TD que fueron estudiados, se identificaron las principales
barreras presentadas en cada una de las empresas, las cuales fueron consolidadas en el cuadro

resumen, al igual que las estrategias utilizadas para superarlas.



Tabla 1. Resumen de las estrategias empleadas por las empresas para superar las barreras de TD

Principales barreras
identificadas para llevar a
cabo un plan de
transformacion digital

Estrategia para superar las barreras
identificadas

LOREAL

4-72

Poca informacidn y canales
de comunicacion para sus
clientes.

Enfocada a canales
tradicionales, poca
exploracién en canales
digitales.

Falta de vision estratégica por
parte de los directivos.
Poco conocimiento de sus
clientes y/o consumidores.

No contar con una estrategia
clara y definida.

Falta de talento y
conocimiento en habilidades
digitales

Enfocada a canales
tradicionales, poca
exploracién en canales
digitales.

No contar con una cultura
digital.

Poca importancia a sus
clientes y no ofrecer servicios
digitales e innovadores.

Incremento su participacion en
inversiones de medios digitales en un
38%, logrando la presencia y
participacion en redes sociales, ofreciendo
diversos canales de comunicacion a sus
clientes, apertura de nuevos canales de
venta como el digital o e-commerce.
Realiz6 formacion en pensamiento digital
a sus empleados y directivos, brindando
informacion de casos de éxito de otras
marcas u empresas.

Realiz6 estudios que le permitieron
entender el comportamiento de sus
consumidores.

Enfocé su estrategia en dos conceptos:
Consumidores e Innovacion, integrando
lo digital en el corazon de su modelo de
negocio.

Realiz6 programas de formacion digital a
mas de 15 mil empleados, fomentando su
involucramiento en la transformacion
digital.

Promovio la comunicacion efectiva 'y
acertada entre sus colaboradores.

Brindo beneficios y promovio una cultura
de responsabilidad social para retener el
talento millenials, logrando que todos se
sientan orgullosos de trabajar en L’Oreal.
Implemento casillero virtual para compras
por internet.

Ofreciendo canales virtuales para atencion
al cliente brindando informacion clara 'y
oportuna.

Promovio una cultura organizacional
orientada a proyectos por unidad de
negocio, enfocando lo digital.

Enfoco su estrategia en el servicio al
cliente.

Automatiz6 procesos con el codigo de
barras optimizando el seguimiento de
paquetes.
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Principales barreras
identificadas para llevar a
cabo un plan de
transformacion digital

Estrategia para superar las barreras
identificadas

LOCATEL

BBVA

Falta de talento y
conocimiento en habilidades
digitales

Poca informacion y canales
de comunicacion para sus
clientes.

Enfocada a canales
tradicionales, poca
exploracion en canales
digitales

Falta de talento y
conocimiento en habilidades
digitales.

La informacion de clientes se
encontraba descentralizada.

Sector financiero cuenta con
gran Incertidumbre
regulatoria para los servicios
ofrecidos a sus clientes.

No contaba con una cultura
digital.

Modelo de negocio dindmico
debido a los cambios en el
sector.

Talento humano con poca
formacion digital.

Formacion a més de 20 mil colaboradores
en temas digitales.

Realiz6 la gestion del cambio para lograr
el cambio hacia lo digital.

Realiz6 encuestas para conocer el medio
de comunicacion preferido por el cliente.
Digitaliz6 la venta de todos los productos
que ofrece en las tiendas fisicas, de tal
manera que el cliente encuentre los
mismos productos en cualquier canal de
venta.

Empoderé a sus empleados jovenes a
promover el camino digital, motivando a
sus comparieros a hacer parte de la
transformacion digital.

Llevo a cabo la formacion en uso de
nuevas tecnologias, implementando el
proyecto SAP.

Incrementd el uso del Big Data para
conocer al cliente y ofrecerle lo que
realmente necesita, permitiendo la
fidelizacion.

Promovid el cambio de normas y leyes
ante la Superfinanciera, logrando ofrecer
productos y servicios digitales sin requerir
presencia en la entidad bancaria,
convirtiéndose uno de los actores
principales del sector financiero que
jalona la transformacion digital.

Llevo una cultura dindmica, agil, flexible
y colaborativa dando impulso a las nuevas
formas de trabajo alineadas con los
propositos y valores de la organizacion.
Adaptd su modelo de negocio a este
nuevo habito de los consumidores.
Productos y servicios 100% digitales.
Destind un presupuesto importante para la
transformacion digital.

Incorpord la cultura digital en toda la
organizacion.

Creo un area de banca digital que es la
que impulsa inicialmente todo el cambio.
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Principales barreras
identificadas para llevar a
cabo un plan de
transformacion digital

Estrategia para superar las barreras
identificadas

SODIMAC

AVIANCA

Enfocado a canales
tradicionales, con pocas
alternativas a sus clientes.

Cooperacion en el sector,
alianzas estratégicas.

Definicion de una estrategia
enfocada a clientes y
comunidad.

Poca formacion y beneficios a
sus empleados y sus familias.

Sector demandante de
servicios digitales.

Poca cultura de comunicacién
en sus diferentes niveles.

Falta de vision estratégica por
parte de los directivos.
Desconocimiento de roles y
responsabilidades de los
empleados.

Talento joven con formacion y
pensamiento digital.

Presentd una innovacion en su cadena de
valor enfocada a proveedores y clientes,
promovio una cultura de auto pago en las
tiendas fisicas, brinda canales digitales
para la compra de sus productos,
permitiendo al cliente adquirir lo que
necesita sin desplazamiento a la tienda
fisica.

Genero una innovacion con aliados y
comunidades: Start ups, Redes abiertas y
Grupos de interés, asi como también
Universidades y Entidades.

Cambi6 el modelo de negocio a
Omnicanal, ofreciendo a sus clientes
diversos canales de comunicacion,
definiendo indicadores en el area de
servicio al cliente; promoviendo
programas de formacion a la comunidad
de constructores.

Genero una innovacion interna enfocada
en los colaboradores y sus familias.
Implemento cursos de formacion con
especialidad digital.

Brindo bienestar laboral permitiendo a sus
empleados gozar de beneficios
econdmicos y de tiempo con su familia.
Puso al cliente como el eje central de la
estrategia, ofreciendo diversos canales de
autoservicio desde cualquier dispositivo
movil, permitiendo al cliente estar
siempre conectado.

Promovio una cultura organizacional
colaborativa, permitiendo una
comunicacion en todos los niveles de la
compaiiia.

Desarroll6 el proyecto Work2gether el
cual fue liderado directamente desde la
presidencia.

Adquirid herramientas colaborativas que
permiten a los empleados conocer sus




Principales barreras
identificadas para llevar a
cabo un plan de
transformacion digital

Estrategia para superar las barreras
identificadas

Talento humano con
formacion en temas digitales.

funciones y procesos, roles y
responsabilidades.

Implementd el home office o teletrabajo.
El 63% de los empleados de Avianca son
millennials, esto permite facilitar la TD.

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo a esta consolidacion, se identificaron las barreras en comun presentadas en

cada una de las empresas de estudio, también se identificaron las estrategias que las empresas

implementaron para superar dichas barreras. Esta informacion sirvié como insumo para la

formulacion de las estrategias de TD propuestas al GECC teniendo en cuenta la experiencia de

las empresas que ya han realizado con éxito un PTD.

88
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Capitulo 3: Nivel de madurez digital

La Transformacién Digital se ha convertido en una tarea obligada para las empresas que
quieren tener una oportunidad real de permanencia en el mercado y, a su vez, en un gran reto
para poder implementar PTD exitosos que permitan ampliar el mercado de productos y/o
servicios ofrecidos, e incrementar el nimero de ventas, la rentabilidad y la satisfaccion del

usuario.

Las empresas digitalmente maduras tienen un factor clave en comun; la obsesion por el
cliente y un departamento o area de marketing digital que les permita cumplir con sus objetivos
comerciales. De acuerdo con las historias de éxito de empresas que han implementado
transformaciones digitales (como las descritas en el Capitulo 2 de esta Tesis), se evidencia la
obsesion real por la satisfaccion del cliente o usuario, obsesion motivada por un apetito
insaciable por la informacion y una compulsién para ver las cosas en términos de marketing

digital y la experiencia de usuario.

Para evaluar el grado de desarrollo de las capacidades digitales de las empresas,
numerosos autores como Valdez de Ledn (2016), (Lorenzo Ochoa, 2016), Becker et al (2009) y
Van-Boskirk (2017), han propuesto modelos o estrategias que permiten evaluar varios factores o

dimensiones que impactan en la TD.

En este capitulo se describen las caracteristicas de seis de estos modelos, con énfasis en el
Forrester’s Digital Maturity Model 5.0., modelo seleccionado para evaluar la madurez digital en

el Grupo Empresarial Corporativo Coomeva. Este modelo es una herramienta que permite
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evaluar el uso de las capacidades digitales en las organizaciones y la eficiencia de las iniciativas
tecnoldgicas, basado en estudios de cientos de empresas reales en funcion a cuatro pilares claves:

cultura, tecnologia, aprendizaje y organizacion.

Luego de presentar los modelos se describe el diagndstico hecho para determinar el nivel
de la Madurez Digital del GECC en funcion de los cuatro pilares del Forrester’s Digital Maturity
Model 5.0 y de la inversion en tecnologia digital, para posteriormente presentar las estrategias

que se deben implementar para ascender de nivel en Madurez Digital.

3.1 Modelos para identificar el nivel de Madurez Digital

Los modelos de madurez digital o (Digital Maturity Models), en adelante DMM,
consisten en una serie de pasos que guian a las empresas sobre la forma que pueden
autoevaluarse para identificar el grado de madurez digital en el que se encuentran y asi poder
definir la ruta que deben atravesar para incrementar su nivel. Los DMM emergen como un marco
integrado que permite a las compafiias y organizaciones desenvolverse paulatinamente en el

desarrollo de las capacidades claves para alcanzar el éxito en la nueva era digital.

Los DMM significan para las organizaciones un proceso de avance y crecimiento a lo
largo del tiempo, pues la madurez digital necesita un proceso de mejora incremental y de manera
continua. Los DMM se centran principalmente en la adaptacion o adopcion de una cultura digital
por parte de todos los empleados de la empresa. Es importante tener en cuenta que el término de

cultura digital, no solo hace referencia a el uso de sistemas informaticos, Internet, correo
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electrdnico, redes sociales, etc., sino que también hacen parte los medios de informacién
tradicionales disponibles como la radio, la TV, el cine o la prensa, que hoy en dia también se

encuentran en proceso de ser digitalizados.

La adopcidn de la cultura digital implica pues, que todos los procesos que se desarrollan
en la empresa, como; la comunicacion, la ejecucion de proyectos, el marketing digital, la toma de
decisiones etc., se realicen digitalmente, mediante el uso apropiado de las TIC, es decir, llevar a
que todos los empleados piensen y actlen de manera digital. Entre los DMM maés usados que
permiten evaluar estos procesos se encuentran: el Cociente Digital de McKinsey, Modelo
Sectorial para Telecomunicaciones (Valdez-de-Ledn, 2016), el modelo de cultura digital
(Lorenzo, 2016), Mapa de madurez del MIT, el modelo del grado de preparacion en Industria 4.0
(Lorenzo 2016), y el Forrester’s Digital Maturity Model 5.0 (VanBoskirk, 2016) los cuales se

describen a continuacion:

3.1.1. El Cociente Digital de McKinsey (Catlin, Scanlan and Willmott, 2015)

De acuerdo con Lorenzo (2016), este modelo emplea una métrica simple para medir la
madurez digital de una empresa, que consiste en medir el llamado Cociente Digital (Digital
Quotient 0 DQ), el cual se mide en cuatro dimensiones: estrategia digital, capacidades, cultura

agil y rapida y organizacién y talento.



92

e Estrategia digital: esta dimension evalla la definicion de una estrategia digital clara 'y
precisa, integrada en la estrategia corporativa de la empresa, alineacion clave para el
éxito de la transformacion digital.

e Capacidades: aqui son evaluadas las capacidades claves o criticas asociadas a procesos
y actividades como, por ejemplo: la habilidad de comprometer a los clientes de manera
digital, la capacidad mejorar el desempefio de coste en las &reas de toma de decisiones
guiada por datos, la conectividad, automatizacion de procesos y las tecnologias de
informacion.

e Cultura agil y rapida: esta dimensién evalGa los elementos culturales. Sostiene que las
empresas exitosas, con altos grados de cociente digital, desarrollan habilidades
relacionadas a velocidad, flexibilidad, innovacién abierta y aprendizaje que requieren
automatizacion, seguimiento, conocimiento compartido y colaboracion para unificar
procesos y funciones que pueden estar aislados y requieren una cultura de respuesta mas
rapida.

e QOrganizacion y talento: es una de las dimensiones mas criticas del modelo de
McKinsey. Ademas del liderazgo al nivel de direccidn, el factor méas critico para el éxito
es el talento al nivel de gerentes medios, pues es a este nivel que se ejecutan las
iniciativas digitales y son los responsables por el desarrollo de nuevos productos,

servicios y modelos organizativos.

3.1.2. El Modelo Sectorial para telecomunicaciones de Valdez-de-Ledn (2016)

Segun Lorenzo (2016), este modelo esta disefiado para apoyar a los proveedores de

servicios de telecomunicaciones o empresas de otras industrias relacionadas directamente
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con servicios, en los procesos de madurez digital. Las dimensiones que evalua este
modelo son siete: estrategia, organizacion, cliente, tecnologia, operaciones, ecosistema e
innovacion-
Estrategia: esta dimension evalla la vision, gobernanza, planificacion y los procesos de
gestion para soportar la implantacion de la estrategia digital.
Organizacion: esta dimension caracteriza los cambios en la cultura, la estructura la gestion
del conocimiento dentro de la organizacion que le permitirdn a la misma llegar a ser una
empresa digital.
Cliente: esta dimension se focaliza en la participacion e implicacion del cliente, asi como
en los beneficios creados en la experiencia del cliente a través de la transformacion digital.
Tecnologia: esta dimension analiza las capacidades para la planificacion, despliegue e
integracion efectiva de la tecnologia para dar soporte al negocio digital.
Operaciones: se focaliza en las capacidades que dan soporte a la entrega de servicios, una
mayor madurez en esta dimension demostrara una operacion mas digitalizada, mas
automatizada y mas flexible.
Ecosistema: esta dimension se refiere al desarrollo de un ecosistema de aliados como un
elemento clave del modelo de negocios.
Innovacion: Esta dimension se focaliza en las capacidades que permiten unas maneras

mas flexibles y giles de trabajo y que seran claves para la efectividad del negocio digital.
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3.1.3. Modelo de cultura digital (Lorenzo, 2016)

En este modelo, la cultura digital se presenta como una de las aristas claves a
desarrollarse dentro de una organizacién que desee competir en el entorno digital. Para su autor
(Lorenzo, 2016) la cultura digital es el pilar fundamental desde donde debe sustentarse el resto
de las transformaciones organizacionales. Este modelo se basa en tres dimensiones: la

experimentacion, el desarrollo y el despliegue y el liderazgo y la transformacion.

e Experimentacion: esta dimension se refiere a los comportamientos que permiten probar y
descubrir oportunidades de mejora o de nuevos modelos de negocio apalancados por la
tecnologia de la informacion.

e Desarrollo y despliegue: evalta los comportamientos que permiten desarrollar y desplegar
proyectos de manera rapida y agil, a la vez que garantiza el desarrollo y la formacién de las
personas de la organizacién hacia un modelo de maximizacion del uso y el
aprovechamiento de la tecnologia.

e Liderazgoy transformacion: se basa en modelos de estrategias emergentes que permiten
la adaptacion de la organizacion a los cambios requeridos a través de un liderazgo

desarrollador.

3.1.4. Mapa de madurez del MIT

Este modelo se centra en dos dimensiones: la intensidad digital y la intensidad en la

gestion de la transformacion.
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¢ Intensidad digital: se refiere a el nivel de inversion de la organizacion en iniciativas

tecnoldgicas para cambiar la manera como la empresa opera.

e Intensidad en la gestion de la transformacion: es el nivel de inversion en capacidades de

liderazgo para habilitar la transformacion dentro de la organizacion.

Segun este modelo, las empresas pueden encontrarse en uno de cuatro posibles niveles de
madurez digital: los principiantes digitales, seguidores de la moda digital, conservadores

digitales y los digitary.

Nivel 1- Principiantes digitales: de acuerdo con Lorenzo (2016) a este nivel pertenecen
las empresas con muy pocos esfuerzos y capacidades digitales, pese a ser empresas
maduras en el uso de aplicaciones empresariales tradicionales tales como los sistemas ERP,

o el comercio electrénico.

Nivel 2- Seguidores de la moda digital: en este nivel se encuentran empresas que en
algin momento han hecho uso de aplicaciones digitales de moda. Algunas de esas

iniciativas podrian crear valor al interior, pero en la mayoria de los casos no es asi.

Nivel 3 - Conservadores digitales: las empresas que pertenecen a este nivel favorecen la
prudentemente a la innovacion, son conscientes de la necesidad de desarrollar capacidades,

cultura y alineacion con la estrategia para garantizar el éxito en una transformacion. Pese a
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ello, son escépticas ante la posibilidad de la generacién de valor que las nuevas tecnologias

y plataformas digitales puedan agregar a sus objetivos.

Nivel 4-Digitari: en este Ultimo nivel se encuentran las empresas que usan y generan valor
a partir de la transformacion digital. Combinan una vision de varias caracteristicas valiosas
como la transformacion, el gobierno y una inversion suficiente en las nuevas oportunidades
digitales. El desarrollo de una cultura digital interna es una parte importante de las

capacidades desarrolladas por estas empresas en sus viajes de transformacion digital.

3.1.5. Grado de preparacion de la industria 4.0

En este modelo, la industria 4.0 se refiere a la cuarta revolucion industrial. Esta industria
implica un nuevo nivel de organizacion y control de la cadena de valor a traves del ciclo de vida
de los productos. Dicho ciclo se focaliza en la personalizacién de los deseos de los clientes y la
extension de esta personalizacion desde el concepto hasta el pedido, el desarrollo, la produccion,
la entrega del pedido al cliente final y las fases de uso del producto. Este modelo evalla cuatro
dimensiones categorizadas como “inteligentes”: la fabrica, los productos, las operaciones y los

servicios. (Lorenzo 2016).

Fabrica inteligente (smart factory): en un contexto de Industria 4.0, las piezas de trabajo
inteligentes controlaran y monitorizaran el proceso de produccion y se auto-guiaran de

manera autdbnoma a través de la linea de produccion.
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Productos inteligentes (smart products): para este modelo los productos son un
componente fundamental del concepto de la fabrica inteligente, son equipados con
sensores, interfaces de comunicacion, entre otros, para recoger los datos de su entorno y su
estatus.

Operaciones inteligentes (smart operations): se refieren a los nuevos requerimientos
técnicos en produccion y en planificacion de la produccién que son necesarios para

materializar los beneficios y el potencial de las piezas de trabajo autbnomas.

Servicios guiados por los datos y los procesos post-venta (data-driven services): se
basan en la evaluacion y el analisis de los datos y la integracion de los procesos de la
empresa de punta a punta y con el cliente. La integracion de las fases de uso de los
productos con los procesos de fabricacion y la generacion de nuevos servicios es un

componente clave de los beneficios de la Industria 4.0.

3.1.6 Modelo de Madurez Digital de Forrester (Forrester -DMM) (VanBoskirk, 2016)

De acuerdo con (VanBoskirk, 2016), el Forrester’s Digital Maturity Model 5.0, en adelante
Forrester-DMM, evalla la manera como las empresas incorporan la tecnologia digital al interior
de sus modelos operativos Yy la efectividad que tienen dichos modelos operativos en la ejecucién

de iniciativas digitales.
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El Forrester-DMM identifica un punto de partida para la implementacion de la estrategia
digital en una organizacion y clasifica su madurez digital en cuatro niveles que, de menor a mayor

grado, son: escéptico, adoptante, colaborador o diferenciador.

Nivel 1- Escéptico: Este nivel usualmente corresponde a organizaciones “business to
business”- B2B, manufactureras, farmacéuticas y de servicios. Habitualmente, estas
empresas no creen que la irrupcién digital sea importante; solo el 37% de estas
organizaciones considera el desarrollo digital como un negocio de "alta" prioridad. Son
empresas que se resisten al cambio, venden minimamente a través de canales digitales e

invierten mucho mas en los canales tradicionales en comparacion con el promedio.

Nivel 2- Adoptador: En este nivel se encuentran las empresas méas grandes, que adoptan la
tecnologia digital lentamente. Las organizaciones denominadas “adoptadores” invierten mas
en tecnologias digitales, programas de marketing, y al menos tres cuartas partes de ellas
apuestan por una estrategia competitiva que depende de lo digital o abordan proyectos de

tecnologia puntuales.

Nivel 3 - Colaborador: Las empresas catalogadas con un nivel de madurez de colaborador
son las que apoyan una inversién agresiva en innovacion y tecnologia de marketing
(habitualmente inversiones de al menos el 16% del total de sus ingresos). Estas
organizaciones tienen equipos de negocios digitales que funcionan con colegas de gestion
de tecnologia, sin embargo, priorizan el rendimiento del canal individual sobre la creacion

de un canal unificado con experiencias hacia el cliente.
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Nivel 4- Diferenciador: Las empresas denominadas como “diferenciadoras” son una
minoria. En estas empresas es habitual que la mitad de sus ingresos provengan de canales
digitales. Estas organizaciones integran sus equipos de marketing para crear experiencias

centradas en el cliente.

3.2. Diagnostico de la madurez digital en el GECC

Para identificar el grado de madurez digital en el GECC se aplicé el Forrester-DMM.
Este modelo fue seleccionado debido a que su aplicacién se realiza mediante el analisis,
evaluacion y ponderacion de encuestas con preguntas sencillas que pueden ser contestadas por
los miembros de la organizacion en cualquiera de sus niveles. La herramienta permite a los
participantes evaluar y puntuar varios factores determinantes en la transformacion digital. Este
modelo permite evaluar el uso de las capacidades digitales en una organizacion y la efectividad
de ejecucion de iniciativas tecnoldgicas. Este modelo también permite que, una vez identificado
el nivel de madurez digital, se analicen las mejores practicas que debe adoptar la organizacion y

los habitos que deberia corregir.

3.2.1 Descripcion del proceso diagndstico

El proceso en el que se realizé el diagnéstico de la madurez digital en el GECC se

denomin6 “Coomeva Digital” y fue ejecutado con la participacion de los investigadores de esta

Tesis. El grado de transformacién en el GECC fue evaluado en las cuatro dimensiones que
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evalua el Forrester-DMM (ver figura 7): la dimension cultural, la tecnoldgica, la organizacional

y la dimensidn del aprendizaje.

CULTURA
TECNOLOGIA

ORGANIZACION APRENDIZAIJE

Figura 8. Ejes claves en el Modelo de Madurez Digital de Forrester
Fuente: Elaboracion propia con base en el Modelo Forrester

Como se describio en el primer Capitulo de esta Tesis, para llevar a cabo dicho proceso, se
realiz6 una encuesta a los empleados de la Cooperativa; con personal y sin personal a cargo y
miembros de la alta gerencia de las empresas del grupo. En la encuesta participaron 1.138
empleados y 31 miembros de la alta gerencia con el proposito de realizar una autoevaluacion sobre
la percepcion que tenian del nivel de madurez digital de la empresa. El instrumento fue enviado
por correo electronico y utilizo la escala Likert en 5 niveles de aceptacion donde (5) es totalmente

de acuerdo y (1) totalmente en desacuerdo.
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3.2.3 Diagnostico de la madurez digital en la dimension cultural:

La dimension cultural del Forrester-DMM evalUa varios aspectos culturales para alcanzar
la transformacion digital, como son: la estrategia digital competitiva de la organizacion, una
adecuada preparacion de los lideres para la ejecucion de dicha estrategia y la inversion en
educacion y capacitacion digital especificas en todos los niveles de la organizacion. Para estimar
el grado de madurez digital en esta dimension, la encuesta cuantificé el grado de aceptacion de

los encuestados en las siguientes afirmaciones:

o Laempresa cree que la estrategia competitiva depende de lo digital.

e Todo el personal respalda la estrategia digital de la empresa

e Se cuenta con los lideres adecuados para ejecutar la estrategia digital dia a dia.

e Se invierte en educacion y capacitacion digital especificas en todos los niveles de la
organizacion.

e Se comunica claramente la vision digital tanto interna como externamente.

e Se toman riesgos medidos para permitir la innovacion.

e Se prioriza la experiencia general del cliente sobre el rendimiento de cualquier canal

individual.

Los resultados obtenidos en la encuesta para la dimension cultural del Forrester-DMM son

los que se muestran en la Figura 8.
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Cultura

B Adoptador M Colaborador m Diferenciador m Escéptico

Figura 9. Resultado del Forrester-DMM para la dimensién cultural
Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con la Figura 8, el 45% de los empleados participantes (casi la mitad de la
poblacion encuestada) afirma que la Cooperativa se ubica en un nivel “Adoptador” en lo que a la
dimension cultural se refiere. No obstante, se debe considerar que un amplio porcentaje de
empleados, el 31%, considera que el GECC ya ha alcanzado el nivel de “Colaborador” (nivel 3
del Forrester-DMM) y el 14% de encuestados son aln mas optimistas y consideran que la
empresa ya ha llegado al nivel “Diferenciador”, el mas alto nivel del Forrester-DMM. Cabe
resaltar que solo un 10% de los encuestados consideran que la Cooperativa aln se encuentra en
el nivel “Escéptico”, nivel mas bajo en la dimension cultural del Forrester-DMM. Segun lo
anterior podemos concluir que, en términos generales, el GECC se encuentra en el nivel 2 del

Forrester-DMM, esto es el nivel “Adoptador”.
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3.2.4 Diagnostico de la madurez digital en la dimensién organizacional

Para evaluar la dimensién organizacional en el Forrester-DMM, la estructura organizativa
es crucial, pues se requiere determinar la capacidad de esta estructura para cultivar una cultura
obsesionada con el cliente que proporcione agilidad a las iniciativas digitales necesarias para el
éxito.

Para estimar el grado de madurez digital en esta dimension, la encuesta evalud la aceptacion

por parte de los empleados a las siguientes afirmaciones:

e Se destinan los recursos adecuados a la estrategia digital, el gobierno y la ejecucion.

e Laestructurade la organizacion prioriza la experiencia del cliente sobre los silos funcionales.
e El personal que respalda funciones digitales criticas es el mejor en su clase.

e Existen habilidades digitales integradas en toda la organizacion.

e EI modelo de organizacion fomenta la colaboracion multifuncional.

e Existen procesos definidos y repetibles para administrar programas digitales.

e Los socios proveedores brindan valor que mejora las competencias digitales.

Los resultados obtenidos en la encuesta para la dimensién organizacional del Forrester-

DMM se describen en la Figura 9.
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Organizacién

W Adoptador m Colaborador

Diferenciador Escéptico

Figura 10. Resultado del Forrester-DMM para la dimensidn organizacional
Fuente: elaboracion propia

Los resultados obtenidos en la dimensién organizacional son muy silimales a los
obtenidos para la dimensién cultural. Aproximadamente la mitad de los encuestados (un 48%)
considera que la empresa se encuentra en el segundo nivel de madurez digital del Forrester-
DMM, nivel “adoptador”, en cuanto a la dimensidn organizacional se refiere. Estos resultados
revelan gue los esfuerzos de transformacion del GECC ya muestran un grado de conciencia sobre
la importancia de una estructura organizativa que impulse las habilidades, los procesos y las
estrategias digitales en la empresa. Cabe anotar que, al igual que los resultados obtenidos para la
dimension cultural, un grupo importante de empleados, el 25% de los encuestados, considera que
la empresa califica para el 3° nivel de madurez digital, “colaborador”, ademas, un 13% de los
encuestados considera que la empresa ya se encuentra en el grado mas elevado de la
transformacion digital, “diferenciador”. Solo un 14% de los encuestados ubicaron a la empresa
en el nivel mas bajo “escéptico” de la madurez digital en cuanto a la dimension organizacional se

refiere.



105

Para esta dimension se evidencid que la autonomia de las empresas y la participacion de
los asociados en el gobierno de la Cooperativa, dificulta la toma de acciones conjuntas y
unificadas en las que se priorice las necesidades y satisfaccion de los clientes, que le permitan a

la compafiia ascender en su ruta de transformacion digital.

3.2.5 Diagnostico de la madurez digital en la dimension de aprendizaje

La dimensidn del aprendizaje evalla la adopcion, por parte de los empleados y diferentes
actores de la compafiia, de los programas y objetivos digitales propios de la estrategia de

transformacion.

Para identificar el grado de madurez en la dimension del aprendizaje, el Forrester-DMM

plantea evaluar el grado de aceptacién por parte de los trabajadores a las siguientes cuestiones:

e Se tienen objetivos claros y cuantificables para medir el éxito de la estrategia digital.

e Cada empleado entiende como su desempefio se relaciona con los objetivos digitales
corporativos.

e Se utilizan métricas centradas en el cliente para medir el éxito.

e Se miden como los canales trabajan juntos para lograr un resultado deseado.

¢ Los conocimientos del cliente dirigen activamente nuestra estrategia digital.

e Los conocimientos del cliente informan el disefio y desarrollo digital.

e Se suministran las lecciones aprendidas de los programas digitales a la estrategia.
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La Figura 10 muestra los resultados obtenidos para la dimension del aprendizaje tras aplicar

la encuesta del Forrester-DMM.

Aprendizaje

W Adoptador M Colaborador

W Diferenciador Escéptico

Figura 11. Resultado del Forrester-DMM para la dimensidn del aprendizaje
Fuente: elaboracién propia

Nuevamente, y de forma semejante a lo encontrado en las dimensiones cultural y
organizacional, aproximadamente la mitad de los encuestados, un 48%, ubican a la Cooperativa

en el segundo nivel “adoptador” dentro de la escala de madurez digital del modelo de Forrester.

No obstante, el porcentaje restante de la poblacion encuestada se encuentra dividida. De
acuerdo a las ponderaciones obtenidas, el 36% considera que la empresa ya se encuentra en el 3°
y 4° nivel de la ruta hacia la transformacion digital. En contraste con un 16% el cual opina que la

empresa aln no ha iniciado dicha transformacion.
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En términos generales, los empleados tienen la percepcion de que la empresa va a buen
ritmo en cuanto a la adopcion de estrategias de aprendizaje, acorde con los programas y objetivos
de la estrategia de transformacion digital. Esta idea debe aprovecharse para impulsar iniciativas
que dinamicen dicho aprendizaje. También es necesario dinamizar estrategias sobre el
conocimiento de los clientes, realizando segmentacion del mercado, iniciativas que estan siendo

abordadas por el &rea de Inteligencia de Negocios.

3.2.6. Diagndstico de la madurez digital en la dimension tecnoldgica:

En el modelo de Forrester, la dimensién tecnoldgica se encarga de medir la capacidad

tecnoldgica y las herramientas con que cuenta la empresa para hacer frente a los retos digitales.

Para estimar el grado de madurez digital en esta dimension, el Forrester-DMM plantea

cuantificar el grado de aceptacion a las siguientes afirmaciones:

o El presupuesto de tecnologia es util para permitir el cambio de prioridades.

» Los recursos de marketing y tecnologia trabajan juntos para co-crear la hoja de ruta de
tecnologia digital.

o Existe un enfoque flexible, iterativo y colaborativo para el desarrollo de la tecnologia.

e Se aprovechan las arquitecturas modernas (API, nube, etc.) para promover la velocidad y
la flexibilidad.

e Se miden los equipos de tecnologia segun los resultados del negocio, no solo el tiempo de

actividad del sistema.
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e Se usan activos de experiencia del cliente, como personas y mapas de viaje, para dirigir
nuestro disefio de tecnologia.
o Seusan herramientas digitales para promover la innovacion, la colaboracién y la movilidad

de los empleados.

Los resultados obtenidos en la evaluacion de la dimension tecnoldgica son consistentes con
los encontrados en las tres dimensiones anteriores (cultural, organizacional y de aprendizaje) como

se muestra en la Figura 11.

Tecnologia

H Adoptador ® Colaborador m Diferenciador Escéptico

Figura 12. Resultado del Forrester-DMM para la dimension tecnoldgica
Fuente: elaboracién propia

Nuevamente se encontrd que la mitad de los encuestados, el 45%, ubicaron a la Cooperativa
en el 2° nivel del modelo de Forrester “adoptador”, el resto de la poblacidon encuestada se encuentra

dividida y consideran que la empresa se encuentra en el nivel mas incipiente “escéptico” un 20%,
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y un 35% consideran que se encuentra en los niveles superiores, “colaborador” y “diferenciador”,

en un 19% y 16% respectivamente.

3.2.7. Resultados consolidados y segun el nivel de responsabilidad del cargo

La Figura 12 muestra un grafico de barras que consolida los resultados obtenidos en las

cuatro dimensiones evaluadas por el Forrester-DMM en el total de la poblacion encuestada.

50% 48% 48%
° 45%
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Cultural Organizacional Aprendizaje Tecnoldgica

M 1° nivel: Escéptico M 2° nivel: Adoptador M 3° nivel: Colaborador M 4° nivel: Diferenciador

Figura 13. Resultados consolidados del Forrester-DMM para las cuatro dimensiones
Fuente: elaboracién propia

Como se puede apreciar, los resultados son consistentes, existe una gran similitud en las
respuestas obtenidas. Al menos, el 45% de los empleados coinciden en que la empresa se
encuentra en el segundo nivel de madurez digital “nivel adoptador” del modelo de Forrester
(barra azul) en todas las dimensiones. En este nivel se ubican las empresas que estan estancadas

en practicas convencionales y que requieren acelerar sus esfuerzos digitales.
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Cabe anotar que méas del 18% de la poblacién encuestada considera que la empresa ya ha
avanzado en su ruta de transformacion digital, ubicandola en el tercer nivel (barra roja) y més del
13% consideran que se encuentra en el cuarto nivel (barra verde) del Forrester-DMM. Estos
resultados indican que la mayoria de los empleados tienen la sensacion de haber iniciado y
avanzado en la ruta de transformacion digital, pero en general son conscientes de que aun hay

mucho camino por recorrer.

Segun VanBoskirk y otros (2017), en el 3er y 4to nivel de la ruta de transformacion se
encuentran las empresas “colaboradoras” y “diferenciadoras”, las cuales se caracterizan por
cooperar y demostrar excelencia Ad Hoc, son empresas excepcionales cuya estrategia consiste en
sistematizar las mejores practicas y aplicar analitica avanzada en la toma de decisiones, lo cual,

actualmente no es una préctica constante en la empresa objeto de este estudio.

Para identificar si el cargo ocupado por la persona encuestada influye en la evaluacion
realizada, es necesario analizar los resultados consolidados por grupos, segun el grado de
responsabilidad al interior de la Cooperativa. La Figura 13 muestra los resultados divididos
segun el grado de responsabilidad de las personas encuestadas, esto es, el grupo de empleados

con y sin personal a cargo (a) y el grupo de miembros de la alta gerencia (b).



111

1.138

Empleados Gerencia
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Diferenciador Escéptico Diferenciador Escéptico

(@) (b)

Figura 14. Resultados consolidados segun el grado de responsabilidad del cargo
(a) Colaboradores y (b) Miembros de la alta gerencia
Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 13 (a), el grupo de empleados es méas optimista que el
grupo de gerentes. Solo el 12% del grupo de empleados son “escépticos” y consideran que la
empresa aun no ha iniciado su plan de transformacion digital, sin embargo, otro 12% sitdan a la
empresa en el maximo nivel de madurez digital, nivel “diferenciador”. A su vez, el mayor
porcentaje de los empleados, un 43%, califican a la empresa en el segundo nivel de madurez

(“adoptadores”) y el 33% la ubican en el tercer nivel de “colaboradores”.

Por su parte, el grupo de los miembros de la alta gerencia es menos optimista (ver Figura
13 (b)). Aunque la mayoria de los gerentes (un 39%) coinciden con los empleados en que la
empresa se encuentra en el segundo nivel de madurez digital, un amplio porcentaje (el 23%)
situo a la empresa en el nivel més incipiente de la madurez digital y solo el 3% de ese grupo

percibe a la empresa en el ultimo nivel en su ruta de transformacion.
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Los resultados obtenidos demuestran las coincidencias entre las respuestas obtenidas por
los empleados y las de los gerentes del GECC, ubicando a la Cooperativa en el segundo y tercer
nivel de madurez digital (adoptador y colaborador), segun el modelo de Forrester.

Cabe anotar que, para realizar un diagndstico mas acertado del grado de madurez digital
del GECC, también se tuvo en cuenta datos de los equipos clave e informacidn sobre la inversion
tecnoldgica en la Cooperativa, ademés de informacion sobre iniciativas comerciales e internas para
comparar con los puntos de referencia del mercado; toda esta informacion permitié evaluar
cualitativamente los comportamientos y las estructuras organizativas que también son indicadores

de la madurez digital.

3.3. Descripcidn de la plataforma de tecnologica digital del GECC

Para identificar de forma maés acertada el nivel de madurez digital del GECC, también se
realizd un analisis de la inversion en tecnologia digital de la organizacion y su estructura. En esta
secciodn se describen los aspectos tecnoldgicos que se relacionan o influyen en la madurez digital
de la Cooperativa, como son: la arquitectura de tecnologia e informacion, los servicios
corporativos de tecnologia, telecomunicaciones, infraestructura, seguridad de informacion y

continuidad del negocio.

Cabe aclarar que este analisis es parcial, puesto que se realiz6 sobre la informacion a la que

se pudo tener acceso, ya que no fue posible acceder a la informacion completa por ser confidencial.
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3.3.1. Arquitectura de Tecnologia de Informacion — ATI

La Arquitectura de Tecnologia de Informacién (ATI) es el pilar de la arquitectura
tecnoldgica del GECC, y sirve como base tecnoldgica sobre la que se soportan todos los productos
y servicios de la Cooperativa. Esta arquitectura sirve como base o piso donde se apropian las
tecnologias y estandares que le permiten a la empresa disponer de las capacidades de
procesamiento, almacenamiento y conectividad requeridas, de manera agil y flexible, en el

momento oportuno y al costo correcto.

La Figura 14 esquematiza la ATI del GECC y una interrelacion entre todos los sistemas a

partir de una Arquitectura Orientada a Servicios (SOA, por sus siglas en ingles).
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Figura 15. Arquitectura de Tecnologia de Informacion (ATI) del GECC
Fuente: elaboracién propia
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Las capas de la arquitectura orientadas al SOA tienen como fin permitir la entrega y
consumo de servicios atomizados 0 compuestos que son necesarios para la administracion y la

operacion de las empresas.

Todos los sistemas de informacion de la ATI de la Cooperativa estan cefiidos a unos
lineamientos corporativos, como son: independencia de la plataforma de hardware,
independencia de la base de datos, web enabled, minimo tres capas, movilidad, cumplir con
estandares de seguridad, soportados en una arquitectura SOA, incluir componentes de

integracion, alta parametrizacion, manejo de BPM (administracion de procesos de negocio).

3.3.2. Unidad de Tecnologia e Informacion-UTI

La Unidad de Tecnologia e Informacién (UTI) del GECC lidera los servicios
tecnoldgicos y apoya el desarrollo de planes de formacion y concientizacién en seguridad de la
informacidn socializados con el personal de la Cooperativa. La UTI también apoya el
fortalecimiento de las politicas y controles de seguridad de la Cooperativa. La Figura 15 presenta

el esquema organizativo de la UTI.
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Figura 16. Esquema organizativo de la Unidad de Tecnologia e Informacion
Fuente: Plan Estratégico de Tecnologia informatica 2014-2019

Los servicios tecnoldgicos que presta la UTI se agrupan en seis clases:
telecomunicaciones y estructura de la red, infraestructura para el procesamiento de datos,
administracién de hardware y software, riesgo tecnoldgico y seguridad informatica, mesa de
servicio y continuidad de negocio, adicionalmente por parte de Bancoomeva una de las empresas

del GECC cuenta con el Centro de Relacionamiento con el Cliente CRC.

3.3.3.  Telecomunicaciones y estructura de la red

La red corporativa de datos del GECC, esta conformada por una red MPLS que tiene como

punto central un centro de computo de IBM, denominado Centro de Datos Principal (CDP), el
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cual se encuentra ubicado en el municipio de Mosquera (Cundinamarca). Este centro de datos
tiene respaldo con otro centro de computo de IBM alterno, denominado Centro de Datos Alterno
(CDA), que se encuentra ubicado en Bogota. El proveedor que concentra este tréafico es
Telefdnica, con esquemas de alta disponibilidad, al ser enlaces MPLS garantiza la conexion de
las oficinas de la Cooperativa con ambos data centers al mismo tiempo. Para realizar el
suministro de servicios tecnolégicos, el GECC disefio un esquema de conectividad como el que

se muestra en el esquema de la Figura 16.
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Figura 17. Esquema Conexion Telefénica Centros de cémputo
Fuente: Plan Estratégico de Tecnologia informatica 2014-2019

Dentro de la red de datos, las oficinas se etiquetan como tipo A o tipo B las cuales
definen la disponibilidad de las mismas: las oficinas tipo A tienen una disponibilidad de acceso
de 99.85%, las oficinas tipo B tienen una disponibilidad de acceso de 99.65%. El esquema de

conexion de las oficinas se muestra en la Figura 17.
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Figura 18. Tipos de oficina en funcién de su disponibilidad segln su estructura tecnolégica: (a) oficina tipo A,
(b) oficina tipo B, (c) oficina con contingencia satelital
Fuente: Plan Estratégico de Tecnologia informatica 2014-2019

Las oficinas tipo A tienen dos Ultimas millas redundantes, es decir que su acceso a la red
estd asegurado, debido a que uno de los accesos es con anillo de fibra dptica. Por su parte, las
oficinas Tipo B, no tienen una red de acceso redundante, cuentan con una sola Gltima milla que
no necesariamente es con fibra dptica, por la que su disponibilidad de acceso depende de la

disponibilidad de la red.

Algunas oficinas ademas de ser Tipo A, cuentan con una segunda contingencia, un enlace
satelital instalado por Axesat y el cual por configuraciones de enrutamiento permite que, ante
una caida en las dos ultimas millas o caida de la red de transmision de telefonica, aln se pueda

llegar a la data centers de la Cooperativa.
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3.3.4. Infraestructura para el procesamiento de datos

Las bases de datos de los Sistemas de Informacion del GECC se encuentran centralizadas
en una data ware house al que llegan todas las peticiones de cliente, a través de la red WAN y
LAN, mediante un sistema de procesamiento transaccional en linea. Los servicios criticos
cuentan con solucion en un centro de datos de respaldo alterno, para recuperacion de datos por

cualquier fallo. La infraestructura para el procesamiento de los datos se compone de:

e Plataforma iSeries (IBM). Las maquinas de procesamiento estan conformadas por
particiones logicas. En cada particion, con independencia Idgica, pero de forma paralela,
corren las aplicaciones de los grupos corporativos Coomeva Medicina Prepagada, core
Bancario, aplicaciones de operacion de las tarjetas y operacion administrativa de la
cooperativa.

e Plataforma UNIX: las bases de datos Oracle, entre las que se encuentra el core de negocio
de la EPS, estan en servidores Series IBM con sistema operativo AlX.

e Plataforma Intel: para las aplicaciones de apoyo y bodegas de datos no transaccionales, se
cuenta con la plataforma INTEL sobre sistemas operativos Windows y Linux, sobre
maquinas fisicas y maquinas virtuales que trabajan sobre la herramienta de virtualizacion

VMWare.
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3.3.5. Administracién de hardware y software (Procesamiento)

El GECC cuenta con la herramienta “Remedy” para administrar la hoja de vida del
hardware y software de las estaciones de trabajo. Cualquier cambio sobre la configuracion de
estos equipos se realiza mediante "Remedy". Esta herramienta también se utiliza para administrar
software corporativo (inventario de software) y para medir el porcentaje de utilizacion del

software instalado en las estaciones de trabajo.

La Cooperativa también cuenta con procedimientos documentados para soportar la
entrega y reasignacion de equipos, la autorizacién de instalacion y desinstalacion de software y
cualquier requerimiento realizado por los empleados. Apoyado en estas herramientas, la
Cooperativa emite un informe mensual del estado de legalidad del software utilizado; de acuerdo
a este informe se definen los planes de accion para corregir las desviaciones que se pueden

presentar.

3.3.6. Riesgo tecnoldgico y seguridad informatica

El GECC se soporta en politicas y procedimientos corporativos para garantizar la
proteccidn de los datos y los recursos informaticos. Estos procedimientos incluyen la adaptacion
de tecnologias de hardware y software con desarrollos propios de la organizacion. Entre los

recursos de seguridad informatica con que dispone la Cooperativa se encuentran:

e Sistemas cortafuegos (Firewalls Checkpoint) para controlar el trafico de datos de entrada

y salida desde el perimetro de internet hacia las o redes internas de servidores.
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Sistemas de proteccion de intrusiones (IPS McAfee) para bloguear ataques perimetrales e
internos hacia los servicios informaticos.

Sistema de conexion remota segura (VPN Checkpoint IPSec y SSL) a la red corporativa
para permitir el trabajo desde cualquier lugar (Home Oficce)

Sistemas de seguridad para las bases de datos (DAM/DAP Imperva), con el fin de apoyar
el cumplimiento de regulaciones orientadas a la proteccion de los datos.

Sistemas de analisis y gestion de vulnerabilidades (Qualys) para medir el nivel de riesgo
de la infraestructura tecnoldgica (servidores, equipos de comunicaciones, etc.)
Aplicaciones web sensibles para el negocio, con el fin de definir planes de accion para la
mitigacion de la vulnerabilidad.

Sistemas para el enmascaramiento y transformacién de datos productivos que deben ser
migrados a los ambientes de pruebas o desarrollo, con el fin de controlar el acceso a
informacion sensible.

Sistemas de cifrado de archivos y transporte seguro de informacion dentro de la red
interna o redes de terceros (GoAnywhere, Cryptovault, etc.).

Sistemas de cifrados de enlaces de comunicaciones (redes WAN).

Sistema de seguridad End point & MDM (McAfee) para controlar el malware antivirus
de estaciones y servidores

Control de dispositivos removibles (modems celulares, memorias usb, discos duros
externos, etc.)

Restricciones sobre puertos USB, fuga de informacion “DLP” (cifrado de discos duros y
archivos, etc.)

Sistemas de control para el servicio de navegacion internet corporativo (Proxy Blue coat).
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e Sistemas de actualizacion de parches para la plataforma tecnoldgica (Consola Wsus).

e Politicas de grupo para los usuarios o equipos conectados al dominio (GPO).

e Herramientas para el aseguramiento del sistema operativo sobre el cual corren los sistemas
core de negocio.

e Servicios de certificados digitales SSL emitidos desde entidades certificadoras externas e
internas (PKIs) para garantizar el cifrado de las comunicaciones de las aplicaciones.

e Herramientas de auditoria para los servicios configurados.

La Figura 18 detalla la arquitectura fisica de seguridad de la red que forma el GECC, tanto

para el CDP como para el CDA.
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Figura 19. Arquitectura fisica de seguridad para el CDP (a) y el CDA (b)
Fuente: Plan Estratégico de Tecnologia informética 2014-2019
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Con el proposito de cumplir los estandares de calidad en seguridad informatica,
documentar las politicas y objetivos de seguridad corporativos y definir e implementar un
Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacion (SGSI)y, el GECC ha adoptado las normas
ISO 27001:2013, de las cuales se ha considerado implementar las politicas de seguridad que se

describen en la Tabla 2:

Tabla 2. Politicas de seguridad de la Norma I1SO 27001:201 adoptadas por el GECC

Norma ISO 27001:2013
5. Politicas de la Seguridad de la Informacion
6. Organizacion de la Seguridad de la Informacion
7. Seguridad de los Recursos Humanos
8. Gestion de Activos
9. Control de Acceso
10. Criptografia
11. Seguridad Fisica y del Entorno
12. Seguridad de las Operaciones
13. Seguridad de las Comunicaciones
14. Adquisicion, Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas
15. Relaciones con los Proveedores
16.Gestion de Incidentes de Seguridad de la Informacién
17. Aspectos de Seguridad de la Informacidn de la Gestion de
Continuidad de Negocio
18. Cumplimiento

El GECC también ha adoptado las recomendaciones de la ISO 27002 para definir los
mecanismos de identificacion, analisis y tratamiento de riesgos sobre los activos de informacion,
controles procedimentales o informaticos y esquemas de operacion. Estas medidas permiten el
acogimiento regulatorio a normas internacionales alineadas con el Gobierno de Seguridad de la

Informacion Corporativo.
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3.3.7. Relacionamiento con clientes externos (CRC)

Para manejo de los clientes, Bancoomeva una empresa del GECC cuenta con un Centro
de Relacionamiento con el Cliente externo (CRC) cuyo objetivo es crear experiencias positivas
que generen altos niveles de satisfaccion a los clientes, prestando servicios en linea que permitan
dar solucién inmediata a las peticiones, ventas, cobranza y mercadeo de manera integral. El
objetivo del CRC es servir de canal estratégico para fidelizar, retener, e incrementar la lealtad de
los clientes. EI CRC permite rapidez en la prestacion del servicio, altos niveles de resolutividad,
soporte en linea 365*24, comunicacion con agentes especializados, servicio automético de audio
respuesta (Audio Coomeva) y privacidad en las transacciones, grabacion y monitoreo para

garantizar la calidad del servicio.

El CRC también permite el uso de aplicativos y plataformas en linea para el monitoreo
diario de indicadores, obtener datos histdricos, prondsticos, estadisticas y medir la calidad del
servicio con reportes exactos y periddicos que permiten obtener altos estandares de calidad. El
CRC lo conforman 3 tipos de agentes: el agente inbound, que recibe llamadas de entrada; el
agente outbound, que genera llamadas de salida y el agente Blend, que recibe llamadas de

entrada y genera llamadas de salida.

El CRC tiene implementado dos tipos de campafias para la comunicacion con los clientes:

la atencion multicanal y las campaiias de entrada y de salida.



124

e Laatencion multicanal se refiere a la interaccion con el usuario a traves de otros medios
tecnoldgicos, diferentes al teléfono, como el chat, la video llamada, el web call back y el

clic to call.

- el chat, es un canal de servicio escrito, atendido por agentes dedicados que
brindan informacion bésica del Banco, sus oficinas, productos, servicios y canales
de atencion.

- lavideo llamada, es atendida por agentes que brindan el mismo servicio de la
LINEA SAC.

- el click to call, es una tecnologia que permite a los clientes acceder a una llamada
IP atendida por uno de los asesores de la Linea SAC, este canal es recomendado
para aquellos clientes que requieren contactarse desde fuera del pais, o al interior
del mismo cuando no tienen acceso al canal telefonico.

- el web call back, es una tecnologia que permite a los clientes solicitar o agendar

una llamada desde la linea SAC, la llamada es generada por agentes seleccionados

e Las camparfias de entrada tienen el objetivo de resolver solicitudes, quejas o inquietudes,
dando una respuesta rapida y eficiente, mediante los procedimientos y alcances
establecidos por la empresa. Estas llamadas ingresan al sistema a través de un menu de
respuesta de voz interactiva (IVR), y se direccionan a un sistema de audio respuesta o, en
su defecto, a una atencion personalizada a través de un agente. Por su parte, las campafas
de salida se utilizan para el ofrecimiento, venta de productos, recuperacion de cartera,

encuestas de satisfaccion, etc.
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3.3.8. Mesa de servicio — Cliente interno

El GECC cuenta con el servicio de mesa de soporte (como cliente interno) con el cual se
gestionan los servicios ofrecidos por las empresas del grupo. La mesa de servicio es ofrecida por
el proveedor ASIC quien contrata todo el recurso humano requerido. Los servicios que presta

esta mesa los siguientes:

e Mesa de servicio como punto Unico de contacto, esta mesa recibe 14000 llamadas en
promedio sobre requerimientos, inconvenientes 0 necesidades presentadas en las
diferentes empresas del GECC, su disponibilidad es 7x24x365.

e Soporte técnico en sitio, esta seccidn atiende un promedio de 5.600 casos mensuales en
horario lunes a viernes de 7:00 a 19:00 y sabados de 7:00 a 15:00.

e BMC Remdy, es una herramienta que permite la gestion de requerimientos de los
usuarios, el seguimiento de los casos y el control de los acuerdos de niveles de servicio
contratados con el proveedor. Ademas, facilita la gestion administrativa para realizar
seguimiento al servicio. Esta herramienta cuenta con ocho modulos que permiten medir
el servicio prestado su eficiencia, calidad y capacidad. Los médulos son:

- Moddulo para la gestion del portafolio y la gestion financiera de los servicios de TI,

- Moddulo para la administracion de los activos de TI y gestion de software y hardware
para licenciamientos y reportes de usabilidad.

- Mddulo para distribucion o liberacién de software.

- Mddulo de parcheo de sistema operativo y aplicaciones.

- Mddulo para el monitoreo, gestion de agentes de servicio, generacion de reportes y

estadisticas del servicio telefonico.
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- Herramienta multiproyectos, para el montaje e implementacion de los servicios del
GECC, con opcion de parametrizar catalogos de servicios de tecnologia,
administrativos e internos.

- Moddulo service desk, para la administracion del ciclo de vida del servicio, esto es, la
estrategia, disefio, transicion, operacion y mejora continua. Esta mesa se encarga de
incidentes, requerimientos, problemas, cambios y liberaciones, capacidad y demanda,
gestion del conocimiento, proveedores, mejora continua, quejas y reclamos (PQR),
gestion de la configuracion y activos de tecnologia (CMDB), acuerdos de niveles de

servicio y el monitoreo, disponibilidad, KPIs y portal de reportes web del servicio.

3.3.9. Continuidad de negocio y plan de recuperacion de desastres

El GECC cuenta con un plan de continuidad de negocio y un plan de recuperacion de
desastres, los cuales estan alineados a los estandares internacionales de continuidad, como las
normas 1SO 22301 y BS-25999. La implementacion de estos estandares permite soportar la

continuidad de los procesos definidos en la cadena de valor de las empresas del grupo.

Para llevar a cabo este proceso, la UTI acomparia a las empresas del grupo en el
desarrollo del Anélisis de Impacto de Negocio (BIA, por sus siglas en ingles), en el analisis de
riesgos, en la identificacion de las estrategias de continuidad de negocio, la documentacién de los
planes de continuidad y la recuperacion de desastres. La UTI también apoya el desarrollo de los
planes de formacion en continuidad de negocio para el personal interno de la Cooperativa, el

desarrollo de las estrategias de concienciacion y comunicacion, los planes de pruebas para los
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escenarios de continuidad documentados y los planes de mantenimiento periddicos sobre los

Mmismos.

3.3.10. Resultado del anélisis consolidado de la plataforma tecnologica del GECC

Acorde con la informacidn analizada, es posible afirmar que el GECC cuenta con una
plataforma tecnologica adecuada, tanto en infraestructura, arquitectura tecnolégica, respaldo y
seguridad de la informacion. Esta arquitectura permite que la Cooperativa ejerza un control
adecuado sobre la administracion de sus recursos digitales, capacidad que brinda a sus empresas
con un respaldo informatico efectivo, en cuanto a capacidad de almacenamiento, acceso,
seguridad y procesamiento de informacion. Por otro lado, la mesa de servicios y el CRC son la
base para una comunicacion eficiente entre las empresas y propicia el acercamiento entre las

empresas de la Cooperativa con los asociados.

En este analisis, se logré evidenciar que el grupo cuenta con una hoja de ruta clara y
definida para cada una de las areas de infraestructura que soportan la operacién de todas sus
empresas. Adicionalmente, la estructura de la UTI permite una administracion integrada de todos
los recursos tecnolégicos de la Cooperativa, lo cual redunda en una optimizacién de su uso,
manteniendo independencia operativa de los distintos sistemas de informacion de cada una de las

empresas.

Los servicios prestados desde la UT]I, estan amparados en un convenio remunerado de

prestacion de servicios, en el cual se establecen las condiciones que aseguren la independencia,
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confiabilidad y reserva de la informacion. Para la operacion de los servicios de infraestructura de
los centros de datos, telecomunicaciones y seguridad, se tiene contratos con terceros
complementando con administracion con los proveedores IBM, Telefonicay ETEK,

respectivamente.

Cabe resaltar que el GECC cuenta con un Plan Estratégico de Tecnologia Informatica

PETI 2014-2019 el cual permite direccionar su inversion en capacidad tecnologica.
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Capitulo 4: Lineamientos de transformacion digital para el GECC

Como se ha explicado en los capitulos anteriores, cada nivel en la madurez digital de una
empresa esté identificado por determinadas caracteristicas, que van desde aspectos de la
infraestructura tecnolégica hasta los comportamientos mismos de los empleados y colaboradores
de la empresa. La Tabla 3 resume dichas caracteristicas y las estrategias que deberian

implementar las empresas para incrementar su nivel de madurez digital segun el Forrester-DMM.

Tabla 3. Caracteristicas y estrategias para los diferentes niveles de madurez digital segiin el Forrester-DMM

Segmento Madurez

Digital Comportamiento Estrategia

Nivel

Demuestra excelencia AdHoc e
4 Diferenciador incorpora la tecnologia en el
modelo de negocio
Coopera, pero no se preocupa por
el aprendizaje. Basa la
diferenciacion de su propuesta de
valor en la tecnologia
Las areas técnicas colaboran con
los requerimientos del negocio,  Acelerar esfuerzos digitales
sin embargo, estan estancadas en actuales
practicas convencionales
Ignora lo digital. La tecnologia
1 Escéptico opera Unicamente al nivel de Disruptir

soporte a la organizacién

Fuente: elaboracion propia con base en el Forrester-DMM, Forrester Data: Global Business Technographics®
Marketing Survey (Forrester, 2016)

Sistematizar mejores
practicas

3 Colaborador Aplicar analitica avanzada

2 Adoptador

4.1 Acciones para avanzar en el proceso transformacion digital

Concretamente, el modelo de Forrester propone una serie de estrategias que las empresas

deben implementar para avanzar en su ruta de transformacion digital. En esta seccion se exponen
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algunas acciones generales que las empresas deben realizar, dependiendo del nivel de madurez

en el que se encuentren.

4.1.1. Del nivel escéptico al nivel adoptador (de nivel 1 a nivel 2)

Segun VanBoskirk (2016), las empresas que se encuentran en el nivel escéptico deben

implementar acciones como las siguientes:

e Exhibir puntos brillantes: deben mejorar las estrategias para convencer a sus actores
mas criticos con ejemplos, esto es, evidenciar en que unidades de negocio lo digital ya
esta creando valor, y si no existen dichas unidades, trabajar en sus redes sociales creando
estrategias publicitarias respaldadas por influenciadores.

e Persuadir a los ejecutivos obstinados: los ejecutivos de las empresas escépticas
seguramente habran escuchado que el mundo se ha vuelto digital, pero, probablemente
todavia no lo creen, es por esto que el modelo recomienda abordarlos de tres maneras:

- Establecer credibilidad, para ello, los datos del cliente son la clave, conocer todo
acerca de sus preferencias y necesidades.

- Aplicar la logica, demostrar que lo digital mejora las experiencias del cliente y
posteriormente los ingresos. Compafiias que aumentan sus puntajes en la
experiencia del cliente generan mas ventas.

- Invocar la emocidn, privilegiar la sensacion sobre la racionalidad.

e Traer su propia irrupcion: Segin VanBoskirk (2016) “las estrategias comienzan desde
lo pequeno”. Los lideres de las empresas escépticas necesitan audacia para llevar a sus

empleados a la accion.
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4.1.2. Del nivel adoptador a nivel colaborador (de nivel 2 a nivel 3)

Las empresas que se encuentran en el nivel adoptador o segundo nivel en la escala del

Forrester-DMM, deben implementar las siguientes acciones para avanzar en su ruta de

transformacion digital (\VanBoskirk, 2016):

Introducir lo digital en el ADN de la compafiia: las empresas adoptadoras deben
enfocarse en trabajar la cultura digital de sus empleados. Este objetivo se logra
incentivando los temas digitales, reclutando nuevos talentos con habilidades digitales,
entrenando o capacitando a los profesionales de las areas de T en cursos de tecnologias
digitales y su incidencia en el servicio al cliente.

Trabajar desde afuera hacia adentro: generalmente, los programas digitales se
originan a partir de objetivos internos; sin embargo, la creacion de nuevos productos debe
tener en cuenta las necesidades de los usuarios. Para avanzar por la ruta de la
Transformacién Digital, las empresas deben empatizar con los clientes e idear las
soluciones y los productos con su colaboracion. No es cuestion de vender lo que se
produce sino de vender lo que se necesita, es decir, disefios de productos/servicios
orientados a las necesidades del cliente.

Hackearse: entrar abruptamente y sin permiso. Empresas como Airbnb y Spotify crecieron
rapidamente gracias a su progreso digital, convirtiéndose en disruptores digitales en los
mercados convencionales. Actualmente, grandes compafiias como Adidas North America,
Mark King o Gordon Food Services, utilizan la actividad llamada "hackathon de gestion™

para generar proyectos innovadores e implementarlos con objetivos de negocio
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(VanBoskirk, 2016). Esta actividad es recomendable para que las empresas “adoptantes”

activen su progreso digital.

4.1.3. Del nivel colaborador a nivel diferenciador (de nivel 3 a nivel 4):

Segln VanBoskirk (2016), las empresas que se encuentran en el tercer nivel de su

Transformacién Digital, nivel colaborador, necesitan avanzar en las siguientes acciones:

e Aplicar la atribucion avanzada: los modelos avanzados de atribucion son una
radiografia de la experiencia del usuario, muestran de qué forma los clientes se estan
viendo afectados por los diferentes canales, permitiendo una planificacién mas precisa y
limitando el desperdicio de recursos.

e Extender la influencia de la funcion de informacion del cliente: el modelo propone a
las empresas colaboradoras soportar sus capacidades en acciones de marketing basados
en analisis de clientes. Se requieren funciones comerciales mas amplias, como la
estrategia competitiva, desarrollo de nuevos productos, etc.

e Presupuesto holistico: el modelo recomienda a las empresas colaboradoras realizar una
planificacién omni-canal, con el objetivo de minimizar el rendimiento del canal
tradicional, mezclando lo fisico con la experiencia digital y creando una valiosa

interaccion cliente / marca.



133

4.2. Formulacion de los lineamientos de Transformacion Digital para el GECC

En esta seccidn se formulan los lineamientos que deben considerarse para que el GECC
implemente un PTD, el cual hace parte del direccionamiento estratégico actual de la
organizacion como eje transversal para todas las empresas del grupo. Los lineamientos
formulados se resumen en la Figura 19 a través de actividades y acciones concretas para que el
GECC avance en su proceso de TD. Estos lineamientos se han elaborado teniendo en cuenta el
andlisis de casos realizado en el Capitulo 2 de esta tesis, con empresas que han implementado
con exito un PTD vy los resultados obtenidos para cada una de las dimensiones del Forrester-
DMM (cultural, organizacional, aprendizaje y tecnoldgica) y el analisis de la inversion en
tecnologia digital que ha realizado la empresa (resaltada en el cuadro rojo de la figura), los

cuales se encuentran descritos en el Capitulo 3 de esta Tesis.

Cezarrcllo de una Inuersjén procedimientos y Estrategia _centrada Hal_:i!ida:ls Soporte Relacionamiento
cultura digital tecnodosica aprobaciones flexibles en &l cliente digitales di dates ATI
Centralizacion del Gobierno y rlel'l':jri:ﬂﬂ er::IE Implemsentacidn da Implementacion de indicadores de
toma de decisiones PrEsLpUEs metricas adecuadas Marketing Digital
marksting
Focalizzcidn Segmentacion y Fortzlecimiznto en |z
en lz analitica estrategia Intefigencia de Megocio (B}
Amplia . o Adaptacion e Implementaciin de teenelagias
infreestructura Cisponibilidad nnovacion digitales de punta
Robustecimiento del bus de Mantenimiento y actualizacion Comgletar e implementar el groceso
integracion de las plataformas meapa dal OFR Castada-Agil en el Mapa de

Prayectos TI

Figura 20. Lineamientos de Transformacion Digital propuestos para el GECCq
Fuente: elaboracidn propia.

4.2.1. Lineamientos de Transformacion Digital en la dimensién cultural

De acuerdo con la evaluacion de los resultados analizados en el Capitulo 3 de esta Tesis,

el GECC ha alcanzado el nivel 2, “adoptador”, en las cuatro dimensiones del modelo propuesto
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por Forrester, Shar VanBoskirk eat all (2016). Esto significa que un amplio porcentaje de los
encuestados considera que la Cooperativa ya inicio su plan de Transformacion Digital y que la
empresa va por buen camino en esta ruta. Concretamente, en lo que a la dimension cultural se
refiere, se proponen las siguientes acciones para que la Cooperativa avance en su ruta de

Transformacién Digital:

e Trabajar en el desarrollo de una cultura digital: el GECC debe aprovechar que la
mayoria de sus colaboradores son conscientes de la necesidad de una cultura digital y
consideran que el futuro depende de lo digital. Esta mentalidad ya esta creada y es una
oportunidad para que la empresa realice acciones que permitan incrementar el nivel de

madurez en dicha cultura digital, enfocandose en obtener los resultados esperados.

e Inversion tecnoldgica: la tecnologia es un pilar fundamental en la transformacion digital,
en el GECC se puede observar una importante inversion tecnoldgica, por ello, es necesario
que la empresa realice acciones (capacitaciones en recursos digitales, politicas de
desarrollo digital, incentivos, etc.) que fomenten, en los diferentes equipos, una busqueda
de las mejores estrategias de aprovechamiento de los recursos digitales “hacer y pensar las

cosas digitalmente hablando”.

e Dinamizar los procedimientos y aprobaciones: en el GECC se observa cémo las
practicas convencionales de procedimientos y aprobaciones, en la mayoria de ocasiones,

retrasan u obstaculizan las iniciativas digitales, limitan la toma de riesgos y la creatividad
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del personal. La Cooperativa debe tomar medidas que permitan dinamizar los

procedimientos, con soporte en la tecnologia digital.

Estrategia centrada en el cliente: las empresas ubicadas en el nivel “adoptador” del
modelo de Forrester se caracterizan por tener estrategias enfocadas o centradas en el
cliente. Los equipos obsesionados con los clientes tienen la finalidad de incluir a sus
diferentes publicos en interacciones constantes para conocer sus opiniones y necesidades;
adicionalmente aprovechan estos momentos de verdad con los clientes para alimentar sus

sistemas de analitica y mejorar sus datos.

Para avanzar en la ruta de Transformacion Digital, la empresa debe aumentar sus
esfuerzos y orientarse a un verdadero conocimiento del cliente con un indicador formal que
le permita medir niveles de éxito o efectividad. Actualmente, algunas unidades de negocio
desarrollan mejor esta tarea que las mismas empresas grandes del grupo, pese a que ya se
utilizan datos de segmentacion y andlisis para guiar las estrategias. Se sugiere a la empresa
una transicion de enfoque; pasar de un enfoque centrado en el cliente a una obsesion literal
por el cliente, que permita un trabajo arduo y detallado en la recopilacion de datos para
conocer Yy satisfacer sus necesidades especificas y definir mejor los objetivos estratégicos.
Buscando nuevas oportunidades que generen valor agregado en la experiencia para los

clientes y permitan facilitar la comunicacion con los mismos (Sanchez, 2016).

Se recomienda también el uso e implementacion de métricas para medir la efectividad del

marketing siendo este un indicador fundamental de la madurez digital.
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Habilidades digitales: esta tarea es, tal vez, la actividad que mayor esfuerzo requiere
para avanzar en la dimension cultural del modelo propuesto por Forrester. De acuerdo
con los resultados obtenidos, el personal encuestado tiende a identificarse, en su mayor
parte, en el nivel “escéptico” que en el nivel “adoptador” en cuanto a habilidades
digitales se refiere. Los empleados guardan una gran distancia entre los roles técnicos y
profesionales en la organizacion. Los esfuerzos realizados para mejorar las habilidades
digitales en los equipos multifuncionales son insuficientes. Se requiere un mayor esfuerzo
que permita generar conexiones entre personal técnico y/o soporte con la experiencia del

cliente.

Mentalidad basada en el soporte de datos: los resultados de la encuesta evidenciaron
un consenso en la opinion de que el cambio hacia una mentalidad basada en el soporte de
datos podria permitir una mayor flexibilidad en la toma de riesgos medidos. La analitica
basada en datos permitiria aprendizajes que posteriormente se podrian utilizar para
evaluar y optimizar los procesos. Se puede esperar que, una vez el riesgo este bajo
control, los lideres puedan aumentar la creatividad reduciendo los estrictos procesos
aprobacién, lo que conllevaria a un empoderamiento en los equipos de trabajo,

proporcionando autonomia.

Relacion entre los negocios y el ATI: la encuesta revel6 que el aspecto mas maduro en
la empresa, en cuanto a cultura digital se refiere, es la relacion entre los negocios y el
Area de Tecnologia Informatica. No obstante, debido a la falta de politicas claras sobre el

gobierno digital de la compafiia, la mayoria de empresas del grupo no tiene claridad sobre



137

su alcance en manejo de recursos digitales. Los lineamientos de la tecnologia estan llenos

de acciones o iniciativas empresariales y los equipos de T1 han establecido esquemas y

estructuras de soporte y de entrega maduras, comportandose méas como colaboradores.

La Figura 20 resume los principales lineamientos propuestos al GECC para implementar

un PTD en cuanto a la dimension cultural se refiere.

Realizar acciones que Fomentar en los Dinamizar los
permitan el desarrollo diferentes equipos  procedimientos, con
de una cultura digital la busqueda delas  soporte en la tecnologia
entre los empleados  mejores estrategias digital.
de aprovechamiento
de los recursos
digitales

Implementar
herramientas que
permitan el conocimiento
integral del cliente/
asociado

Aumentar sus esfuerzos y
orientarse a un verdadero
conocimiento del cliente
con un indicador formal
que le permita medir
niveles de éxito o
efectividad

Obsesionarse por el
cliente, trabajar arduay
detalladamente en la
recopilacion de datos para
conocer y satisfacer sus
necesidades especificas y
definir mejor los objetivos
estratégicos.

Se requiere un
mayor esfuerzo
que permita
generar
conexiones
entre personal
técnico y/o
soporte con la
experiencia del
cliente.

La analitica basada en
datos permitiria
aprendizajes que
posteriormente se
podrian utilizar para
evaluar y optimizar los
procesos.

Aumentar la
creatividad reduciendo
los estrictos procesos
aprobacién.

Figura 21. Lineamientos de TD propuestos para el GECC en la dimensién cultural

Fuente: elaboracién propia

Establecer lineamientos
claros y precisos entre las
empresas, unidades de
negocio y el area de
Tecnologia informatica

4.2.2. Lineamientos de Transformacion Digital en la dimensidn organizacional

En cuanto a la dimensién organizacional se refiere, los resultados ubicaron al GECC en

nivel 2 “adoptador” con el 48% de aprobacion. Ademas, un amplio porcentaje de los encuestados

(el 38%) considera que la empresa esta un paso mas alla en su ruta de transformacion (solo el

14% de los encuestados se ubico en el nivel escéptico). Concretamente, en esta dimensién, se

proponen los siguientes lineamientos de TD:
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e Centralizacion del gobierno y toma de decisiones: El hecho de que el GECC se
encuentre presente, fisicamente, en varias regiones del pais y que en el gobierno de la
compaiiia participen los asociados, genera una gran complejidad en su autonomia.
Actualmente, la estructura de la organizacion gira en torno a funciones operativas y de
negocios, lo que resulta un enfoque desconectado al momento de satisfacer las necesidades

de los clientes.

Se evidencia un trabajo independiente de las empresas o sectores, solo algunas veces
alineados con los objetivos corporativos. Esta situacion no permite que el grupo avance de
manera conjunta, ya que cada empresa suele penetrar mercados particulares y los esfuerzos
y resultados no son bien socializados. Este trabajo por silos funcionales genera duplicacién
de esfuerzos y perdidas de oportunidades de colaboracién y finalmente experiencias del

cliente desarticuladas.

Para el modelo de Forrester, una cultura madura debe incluir estructuras organizativas que
apoyen la innovacion. Para garantizarlo, se propone la unificacion del trabajo
independiente de las empresas 0 sectores en la penetracion de nuevos mercados, y que este
trabajo esté realmente alineado con los objetivos corporativos. Ademas, se requiere la

creacion de las estructuras organizativas que apoyen realmente la innovacion.

e Inversion en presupuesto de marketing: El 25% de los encuestados se calificaron como

“colaboradores” en preguntas sobre organizacion multifuncional, sin embargo, no es la
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percepcion de la mayoria. Los esfuerzos de transformacion de la Cooperativa ya muestran

un grado de conciencia frente a esta problematica.

La encuesta realizada revel6 que la cantidad de recursos que emplea la organizacion en el
marketing de cada una de sus unidades de negocio es escasa, en comparacion con los
esquemas necesarios para el desarrollo y perfeccionamiento de un enfoque unificado con

énfasis en el cliente.

En este aspecto se puede asegurar que el GECC no cuenta con el personal ni el presupuesto
para marketing suficientes para avanzar en la madurez digital, en comparacion con los

modelos de referencia de Forrester para Adoptadores.

Para avanzar en este aspecto, se sugiere a la organizacion incrementar la inversion en
marketing, con los esquemas necesarios para el desarrollo de un enfoque unificado y con

especial énfasis en el cliente.

Implementacién de indicadores de Marketing Digital: El analisis arrojo que la
velocidad de la ejecucidn es otro punto débil de la empresa y le roba el retorno a la
inversion digital. Para solventar este problema se sugiere cambiar las tacticas para
maximizar el Retorno de la Inversion (ROI por sus siglas en ingles) en las funciones
digitales, incrementar la agilidad organizativa e implementar estrategias de marketing

digital Chaffey y Chadwick (2014).
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Adicionalmente, las métricas basadas en el la Gestion de la Relacion con los Clientes
(CRM por sus siglas en ingles) y el Big Data necesitan tiempo para crear datos amplios y
de buena calidad, por lo que su retorno de la inversion se retarda por impedimentos
organizativos que hacen lenta su implementacion. Por otro lado, el pensamiento
perfeccionista, los procedimientos de aprobacion complicados y las métricas de éxito
establecidas con base en expectativas de desempefio preconcebidas, son tipicas en el
pensamiento de las compafiias “adoptadoras” como el GECC. A estas empresas se les
dificulta tener procedimientos de aprobacién sin una métrica ordenada; asi, el éxito
posterior al lanzamiento tenga que estar aislado. Un ejemplo de este comportamiento es
medir el desempefio en términos de evaluacion por volumen de seguidores o publicaciones,
en el caso de las redes sociales; siendo esta una medida poco efectiva. Si bien la cantidad
de seguidores en las redes sociales tiene ventajas en el posicionamiento de la marca, no
necesariamente esta relacionado, por ejemplo, con los niveles de compromiso de los

empleados.

La Figura 21 resume los principales lineamientos propuestos a la Cooperativa para
implementar un PDT en cuanto a la dimension organizacional se refiere, teniendo en cuenta las

problemaéticas antes mencionadas.
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Crear estructuras organizativas que Aumentar la inversion del Implementar metricas o indicadores de
apoyen lainnovacién dentrode la  presupuesto de marketing con los marketing digital que permitan realizar
empresa esquemas necesarios para el mediciones adecuadas, para obtener datos

desarrollo y perfeccionamiento de amplios y de buena calidad que favorezcan
Unificar el trabajo independiente un enfoque unificado con enfasis el retorno alainversién.

de las empresas o sectores, espaecial en el cliente.
alineando los objetivos corporativos Uso e implementacion de métricas para
para la penetracién de mercados medir la efectividad del marketing siendo

este un indicador fundamental de la
madurez digital.

Figura 22. Lineamientos de TD propuestos para el GECC en la dimension organizacional
Fuente: elaboracion propia

4.2.3. Lineamientos de la Transformacion Digital en la dimension de aprendizaje

Los resultados obtenidos en la dimensién de aprendizaje ubicaron nuevamente al GECC
en el nivel 2 “adoptador” con el 48% de aceptacion. Otra mitad de los empleados encuestados
tienen una percepcion dividida entre el nivel 1 (16%) y nivel 3y 4 (26%) del modelo de
Forrester. Las lineas de accion propuestas para avanzar en la ruta de Transformacion Digital en

esta dimension son las siguientes:

e Focalizacion en la analitica: en linea con el andlisis realizado para la dimension
organizacional, la analitica debe fortalecerse para avanzar en la dimension del aprendizaje.
En esta dimension, los empleados tienen la sensacion de ir a buen ritmo, sin embargo, no
se debe permitir que esta idea limite u obstruya los cambios necesarios que deben

realizarse para impulsar las iniciativas referentes a este tema.



142

e Segmentacion y estrategia: Es necesario realizar estrategias que faciliten la
implementacion de iniciativas relacionadas con el aprendizaje sobre los clientes. Los
equipos de marketing y de producto han manifestado el deseo de conocer, entender y
emplear la segmentacion de clientes y realizar capacitaciones en herramientas que puedan
ser de utilidad al momento de abordarlos. Vieites (2003), afirma que los clientes a los que

se enfrentan las organizaciones hoy en dia estdn mucho mas informados.

e Fortalecimiento de la Inteligencia de Negocios (BI): El analisis demostro que el area de
Inteligencia de Negocios (BI) se encuentra alineada con las estrategias corporativas del
GECC. También se reveld que esta area se encuentra a cargo de un equipo muy calificado,
tal vez uno de los més avanzados del grupo, lo que explica, en gran parte, la percepcion
general de la madurez en esta dimensién. Sin embargo, las decisiones sobre las estrategias
de inteligencia son tomadas a alto nivel sin injerencia del area de BI, por lo que
habitualmente no alcanza la velocidad de ejecucion requerida por el negocio. Este estudio
también reveld que el GECC requiere mejorar los procedimientos en la adquisicion,
almacenamiento, transformacion y analitica de los datos. Para ello, todos los equipos (no
solamente el equipo de BI) deben contribuir en la consecucién de los datos hasta que logre

convertirse en un proceso sistematico al interior de la organizacion.

La Figura 22 resume los principales lineamientos que se proponen al GECC para avanzar

en la dimension de aprendizaje del modelo de madurez digital de Forrester:
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Fortalecer la analiticade ofrecer unasegmentacion la organizacién debera crecer

todas las empresas del adecuada atodos los equipos, organicamente en esta

GECC empresas y negocios que lo dimension, hasta convertirse en
requieran para su ejercicio un proceso sistematico que
comercial. alimente a cadaindividuo, area,

empresay negocio del grupo.

Figura 23. Lineamientos de TD propuestos para el GECC en la dimensién de aprendizaje
Fuente: elaboracion propia

4.2.4. Lineamientos de la Transformacion Digital en la dimension tecnologica

Respecto a la dimension tecnoldgica, aunque los resultados nuevamente ubicaron al
GECC en nivel 2 “adoptador” con el 45% de aprobacion, el porcentaje de encuestados que se
consideraron “escépticos” (nivel 1) es el mayor de las cuatro dimensiones con un 20% del total.
En esta dimensidn se propone a la empresa avanzar en tres ejes fundamentales: infraestructura,
disponibilidad tecnolégica y adaptacion e innovacion con las acciones concretas que se describen

a continuacion:

e Infraestructura: Se encontrd que el grupo cuenta con 325 aplicaciones para dar soporte a
la operacion de sus empresas. Dentro de estas aplicaciones se encuentran los aplicativos
basicos como: correo electronico, directorio, activo, herramientas colaborativas, etc. Estas
aplicaciones son administradas y gobernadas a nivel corporativo. Sin embargo, se
evidencio que las aplicaciones utilizadas para dar respaldo a los clientes varian de acuerdo
a cada una de las empresas del GECC. Esta situacion genera ineficiencia en el uso de

recursos para su administracion.
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e Disponibilidad: EI GECC tiene la fortaleza de contar, para la administracion de su
infraestructura, con el proveedor IBM. La empresa contrata con IBM el uso y soporte de
los centros de datos principales y alternos para el hosting de sus aplicaciones. Esta alianza
garantiza la disponibilidad de los servicios ofrecidos a sus clientes. Sin embargo, la
organizacion no ha incursionado en materia de aplicaciones en la nube. Contar con este
servicio reduciria los gastos que se generan por el mantenimiento las aplicaciones y
aseguraria la disponibilidad de las mismas. Por otro lado, para resolver la complejidad del
panorama técnico en las distintas empresas y unidades de negocio, se recomienda utilizar
el mismo cddigo de programacion de la aplicacion para toda la organizacion. Los servicios
se pueden dividir en las distintas unidades de negocios y se pueden organizar mediante una

solucion de Bussiness Process Manager (BPM).

e Adaptacion e innovacion: segun los resultados de la investigacion, el equipo del area
tecnoldgica del GECC se clasifica como “adoptador”. Esta evaluacion refleja la necesidad
que tiene la empresa de atender los desafios comerciales y evolucionar en las aplicaciones
que se desarrollan para tal fin. La recomendacién para avanzar hacia el nivel de
“colaborador”, es que el equipo de tecnologia incremente su agilidad y eficiencia. Se
recomienda efectuar politicas que permitan incentivar la innovacion en esta area, de forma
que tenga la capacidad de implementar nuevas soluciones sobre la marcha y adaptarse al
cambiante panorama empresarial.

e Implementacion de tecnologias digitales de punta: el entorno tecnoldgico prevé como

tecnologias de la década la movilidad, la nube, el social marketing, Big Data e internet de
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las cosas. Estas tecnologias deben establecer el marco de referencia bajo el cual la empresa
traza su estrategia y su devenir tecnolédgico. Para avanzar en esta linea, la empresa debe:
incursionar con aplicaciones en la nube, fomentar e incentivar la innovacion y adoptar la

metodologia agil para el desarrollo de los proyectos.

La Figura 23 resume los principales lineamientos propuestos para avanzar esta dimension:

implementar las explorarla El equipo de tecnologia debe ser Incursionar con aplicaciones en la nube

aplicaciones necesarias posibilidad de  muy &gil y eficiente para innovar

para dar soporte a clientes aplicaciones ne con recursos limitados. Permitir lainnovacién en toda la

y asociados de todas las lanube organizacion

empresas del GECC Se deberan implementar nuevas
soluciones sobre la marchay Adoptar metodologia agil para el
adaptarse al cambiante panorama desarrollo de los proyectos
empresarial

Figura 24. Lineamientos de TD propuestos para el GECC en la dimensién tecnolégica
Fuente: elaboracion propia

4.3 Anélisis de la inversion en tecnologia digital del GECC

Como resultado del analisis de la plataforma de tecnologia digital del GECC, detallada en
la seccion 3.3 de esta Tesis, se encontrd que la empresa debe tener en cuenta los siguientes

aspectos:

e EIl robustecimiento del bus de integracion. El bus de integracion es la plataforma donde
se exponen los servicios que seran invocados por los proveedores externos. Esta plataforma

debe ser robusta puesto que los proveedores externos son los desarrolladores de las
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soluciones que el GECC y sus empresas ofrecen a sus clientes (p.e la App de la banca

movil que Bancoomeva ofrece a sus clientes como canal transaccional).

Mantenimiento y actualizacion de las plataformas. Teniendo en cuenta que el tiempo de
obsolescencia de los sistemas de informacién es cada vez mas corto, es importante
mantener las plataformas actualizadas, con el objetivo de garantizar los estandares en
cuanto a seguridad, velocidad y servicio. Cabe resaltar que, en el momento en que se
realizé este andlisis, la empresa operaba con un 30% de sus plataformas en back level
(versiones antiguas de plataforma). Esta obsolescencia limita el plan de transformacion
digital en el GECC, debido a la imposibilidad de ofrecer servicios de vanguardia para el

desarrollo de las aplicaciones.

Completar el mapa del DPR. Otra recomendacion de mejora tecnolégica es la réplica de
los sistemas de informacion en el centro de datos alterno. Actualmente, la empresa no
cuenta con el 100% de las aplicaciones replicadas en el centro de datos alterno, por lo que
el mapa del Plan de Recuperacion de Desastres (DPR, por sus siglas en inglés) no esta
completo. Actualmente el GECC solo replica las aplicaciones catalogadas como criticas,
las cuales se encuentran descritas en el Analisis de Impacto de Negocio (BIA, por sus
siglas en ingles). El hecho de que el mapa del DPR no esté completo, implica no poder
garantizar a los clientes y asociados el funcionamiento de todas las aplicaciones en el
momento que un evento inusual ocurra. Adicionalmente, cuando se desarrollan nuevas
plataformas, existe un periodo de transicion en el que la nueva aplicacion no tiene réplica

en el DRP hasta que la aplicacion sale a produccién. Aunque la inversion para completar el
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mapa del DPR es elevada, se recomienda tener la misma infraestructura que se utiliza para
el funcionamiento de la solucion en el centro de datos alterno, para que sea puesta en
funcionamiento en el momento en que un evento ocurra y se pueda garantizar plenamente

su funcionamiento.

Implementar el proceso Cascada-Agil en el Mapa de Proyectos T1. El GECC tiene un
mapa de proyectos TI estratégicos en procesos digitales, que le permiten garantizar un
desarrollo tecnolégico homogéneo con el aprovechamiento de la tecnologia, concretamente
en los temas del CRM, Big Data, Gobernanza de Datos, Movilidad, Internet de las cosas
(10T por sus siglas en ingles), Social Media, Tecnologias Disruptivas y Realidad Virtual.
Este mapa construyd como resultado del cruce entre las estrategias de negocio, la
tecnologia disponible y las necesidades de las empresas del GECC, teniendo en cuenta las
variables de complejidad, tiempo y costo. Para el desarrollo de estos proyectos, el GECC
cuenta con una metodologia gobernada desde la PMO que garantiza su cumplimiento. Para
mejorar el proceso de implementacion del mapa de proyectos TI, se propone implementar
el proceso Cascada-Agil. La Figura 24 muestra el Mapa de Proyectos T1 del GECC en el
que se puede observar el nivel de complejidad (en color azul) y el tiempo en afios (en color

naranja) estimados para el desarrollo de cada proyecto.
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Figura 25. Mapa de proyectos GECC

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, la Figura 25 resume los lineamientos que se proponen al GECC para que
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disefie e implemente un PTD luego del analisis de la inversion en tecnologia digital de la

Cooperativa:

El rea de tecnologia de Coomeva
debe realizar formacion de
conocimiento en plaraforma SOA
dentro de la organizacién, debido
a que estatecnologia es
administrada por el proveedor
IBM.

Desde recnologia Coomeva se
debe tener un adrea especifica para
la adminsitracion de la plataforma
SOA, complementar el catdlogo de
servicios y generar gobierno sobre
los servicios expuestos y los
nuevos que seran implementados.

En conjunto con el
proveedor IBMy la UTl se

debe establecer un plan de

actualizacién del sistema

operativo de los servidores

que soportan las
aplicaciones del grupo
empresarial.

El area de riesgo,
continuidad del negocio y
tecnologia Coomeva
deben trabajar en las
pruebas individuales de
las aplicaciones
apliaciones criticas
identificadas en el BIA.

Incluir todas las
aplicaciones criticas que
impacten en el correcto
funcionamiento del GECC

Desde el area de innovaciony
transformacion digital se debe
Ilavar a cabo la implementacién
de la metodologia agil en la
gerencia de proyectos y
tecnologia.

Identificar los actores que deben
recibir el conocimeinto de esta
metodologia, debido a que se
deben involucrar no solo
personal de la PMO y tecnologia,
también denen incluir a usuarios
lideres funcionalesy la
generancia de cada una de las
empresas del GECC.

Figura 26. Lineamientos de Transformacién Digital con base en el analisis de la inversion en tecnologia

digital del GECC
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4.4. Grado de aceptacion de la gerencia sobre los lineamientos propuestos para el disefio

del plan de transformacion digital

Para evaluar la pertinencia de los lineamientos y estrategias en el plan de transformacion
digital propuesto, se disefiaron dos encuestas como estrategia de aproximacion a la aceptacion de

los lineamientos por parte de los Gerentes Corporativos del Grupo.

Las encuestas fueron aplicadas al total de los Gerentes Corporativos, estos son: Gerente
de Riesgo, Gestion Humana, Administrativo, Comunicaciones y RRPP, Juridico, Operaciones,

Tecnologia, Mercadeo y Financiero.

La eleccion de la poblacidn para las encuestas aplicadas la se realizd con base en su
capacidad para la toma de decisiones y la relevancia de su cargo al interior del GECC. La Figura
26 presenta un esquema de la estructura de alto nivel del GECC, quienes participaron en el

proceso evaluativo.

ESTRUCTURA GECC - ALTO NIVEL

Figura 27. Estructura de alto nivel del GECC
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Adicionalmente, también participaron de la encuesta el director y el gerente de la empresa
Coomeva Servicios Administrativos, que tiene a su cargo la UTI, debido a la importancia de su
cargo en relacion directa con el plan de Transformacion Digital. El instrumento aplicado se

detalla en el Anexo 1.

La encuesta # 1 consistio en un formulario bésico, con posibilidad de respuesta afirmativa
0 negativa a cinco preguntas. Con este formulario se deseaba indagar la implicacién de los
gerentes con el Plan de Transformacion Digital y su conocimiento sobre el tema. Los resultados

obtenidos en la encuesta se muestran a continuacion.

1. éSabe qué es un plan de transformacion digital?

10%%

\

u S| = NO

Figura 28. Encuesta # 1 Resultado de la pregunta No. 1
Fuente: elaboracién propia

2. Ha estado en empresas gue hayan implementado
planes de TD?

=S| = NO

Figura 29. Encuesta # 1 Resultado de la pregunta No. 2
Fuente: elaboracién propia
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De acuerdo con los resultados de la encuesta realizada a los Gerentes Corporativos, se
evidencia que la Alta Gerencia del GECC conoce la importancia de desarrollar un Plan de
Transformacion Digital. Como se evidencia en la Figura 27, el 90% de los encuestados conoce
en qué consiste un plan de Transformacion Digital, lo cual es muy relevante puesto que ese
conocimiento implica un compromiso por su parte de avanzar en la implementacion de las
practicas digitales adecuadas. Adicionalmente, como se ve en la Figura 28, el 70% de los
gerentes encuestados ha estado vinculado anteriormente en empresas que implementaron planes

de Transformacion Digital, por lo que ya conocen las dindmicas de este proceso.

3. éCree que las empresas deben implementar planes
de TD antes de realizar ventas por internet?

N

=S| = NO

Figura 30. Encuesta # 1 Resultado de la pregunta No. 3
Fuente: elaboracién propia

4. iCuales de los siguientes elementos, considera mas
importantes en un plan de transformacion digital?

—

0%
0%

= Laspersonas m Losnegocios La cultura

= Latecnologia = Todaslas anteriores

Figura 31. Encuesta # 1 Resultado de la pregunta No. 4
Fuente: elaboracion propia
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Por otro lado, teniendo en cuenta que el objetivo general de esta investigacion esta
orientado hacia la comercializacion de productos y servicios, se considerd pertinente indagar si
los gerentes consideraban necesario implementar planes de Transformacion Digital antes de
realizar ventas por internet. Ante esta pregunta, el 90% de los encuestados considera la necesidad
de implementar el Plan de Transformacion con anterioridad al lanzamiento de los productos por

internet, como se muestra en la Figura 29.

Para determinar cuéles elementos consideran los gerentes que deben ser abordados en el
plan de Transformacion Digital, se cuestion6 la importancia de los siguientes: las personas, la
tecnologia, los negocios, la cultura, o todos los elementos anteriores. Como resultado se obtuvo
que el 20% de los gerentes considera que los elementos mas importantes son las personas, el 10
% considerd que lo primordial es el negocio y el 70% de los gerentes consideran que todos los
elementos son importantes, incluyendo los factores de tecnologia y de cultura que no fueron

elegidos de manera individual (ver Figura 30).

5. éCree que el plan estrategico de la compahia debe
incluir un componente digital para competir en el
mercado?

0%

=S5 mPNO

Figura 32. Encuesta # 1 Resultado de la pregunta No. 5
Fuente: elaboracidén propia
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Finalmente, el 100% de los encuestados coinciden en que se debe incluir un componente
digital dentro del Plan Estratégico de la compafiia, para que el GECC sea competitivo en el

mercado.

La encuesta # 2, buscé estimar la apreciacion sobre los lineamientos propuestos en las
cuatro dimensiones trabajadas en esta tesis (cultural, organizacional, de aprendizaje y
tecnoldgica) para llevar a cabo un plan de transformacion digital en el Grupo Empresarial

Cooperativa Coomeva. Los resultados se muestran a continuacion:

Dimension Cultural

DC1 ¢Considera importante que se desarrolle una cultura digital
dentro del grupo?

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo de acuerdo

muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 33. En cuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 1 — Dimension cultural
Fuente: elaboracion propia



DC2 ¢Considera necesario que la compafiia realice una
inversién tecnoldgica que permita soportar un plan de
transformacién digital?

0% 0%

—

11%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
= de acuerdo = muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 34. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 2 — Dimension cultural

Fuente: elaboracion propia

DC3 ¢(Considera que los procedimientos y aprobaciones se
deben flexibilizar con el objetivo de facilitar los procesos?

0% 0% 0%

m totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
= de acuerdo = muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 35. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 3 — Dimensidn cultural

Fuente: elaboracion propia
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DC4 . iConsidera pertinente que el grupo centre su estrategia
en el cliente?

0% 0%

12%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
= de acuerdo muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 36. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No.4 — Dimension cultural

Fuente: elaboracion propia

Dimension Organizacional

DO1 ¢Considera pertinente que la toma de decisiones la realice un
gobierno centralizado en temas digitales?

0% 0% 0%

22%

m totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 37. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 1 — Dimension Organizacional

Fuente: elaboracion propia
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D02 . ¢Considera importante que se realice inversidn en el drea de
marketing para impulsar iniciativas de Marketing Digital?

0% 0%

m totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 38. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No.2 — Dimensién Organizacional

Fuente: elaboracién propia

DO3 ¢Considera necesario que se implementen
indicadores de Marketing Digital para la medicion de
resultados?

11% 0% 0%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
= de acuerdo = muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 39. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 3 — Dimensién Organizacional

Fuente: elaboracion propia



Dimension Aprendizaje

DA1 ¢Considera necesario fortalecer la analitica de datos en la empresa
orientada a la toma de decisiones?

0% 0%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 40. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 1 — Dimension Aprendizaje

Fuente: elaboracién propia

DA2 ¢ Considera que es necesario disefiar una segmentacion y
estrategia fundamentada en los datos del cliente para la adecuada
comercializacién de productos o servicios?

0% 0% 0%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 41. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 2 — Dimension Aprendizaje

Fuente: elaboracion propia
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DA3 ¢ Considera que es importante fortalecer el drea de Inteligencia de
Negocio (BI)?

0% 0%

m totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 42. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 3 — Dimension Aprendizaje

Fuente: elaboracién propia

Dimensién Tecnoldgica

DT1 ¢Considera pertinente ampliar la infraestructura
tecnoldgica para facilitar el desarrollo digital?

0% 0%

m totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
= de acuerdo = muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 43. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 1 — Dimensién Tecnolégica
Fuente: elaboracion propia
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DT2 éConsidera necesario que la infraestructura tecnoldégica
posibilite, tanto la disponibilidad de los recursos digitales como de
la informacion en todo momento?

0% 0%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 44. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 2 — Dimension Tecnoldgica
Fuente: elaboracidn propia

DT3 ¢Considera necesario que en la empresa se implementen
tecnologias digitales de punta?

0% 0% 0%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo = de acuerdo

= muy de acuerdo = totalmente de acuerdo

Figura 45. Encuesta # 2 Resultado de la pregunta No. 3 — Dimensi6n Tecnologica
Fuente: elaboracién propia
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DT4 ¢ Considera que la empresa debe pasar por un proceso de
adaptacion a las nuevas tecnologias ?

0% 0%

33%

45%

= totalmente en desacuerdo = en desacuerdo
de acuerdo muy de acuerdo

= totalmente de acuerdo

Figura 46. Encuesta #2 Resultado de la pregunta No. 4 — Dimensién Tecnoldgica
Fuente: elaboracion propia

Se puede observar en los resultados de la encuesta # 2, que contiene la evaluacién de los
lineamientos propuestos, los Gerentes Corporativos, de acuerdo con la Figura 32 el 100 % estan
totalmente de acuerdo con la idea de desarrollar una cultura digital dentro del grupo. Esto puede
obedecer a la importancia y concordancia que tiene este planteamiento con el direccionamiento

estratégico actual.

El 56 % esta muy de acuerdo con que la compafiia realice una inversién importante en
tecnologia que soporte un PTD, mientras que un 33% de la poblacién especialmente los gerentes

del area administrativa lo consideran solo necesario.
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El 88% esta de acuerdo y muy de acuerdo en la estrategia centralizada en el cliente, esto
con lleva a un resultado importante para la dimension cultural, pues el modelo evaluado sugiere

que el cliente debe estar en el centro.

En cuanto a la dimension organizacional, coinciden en un 78% en centralizar las
decisiones de indole digital en un gobierno que oriente y direcciones de manera adecuada los
temas digitales, buscando mejores resultados para la presidencia ejecutiva. Cabe resaltar en esta
dimension el 56 y 36 % estan de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente, en realizar una
inversion en el area de marketing para impulsar iniciativas de Marketing Digital, que finalmente
redundara en captacion y colocacion de asociados y productos de las empresas del grupo, lo que
favorecera los ingresos de las empresas y el crecimiento de la base social de asociados de la

cooperativa. (ver figura 37)

Por otro lado, en la Dimensién de aprendizaje, todos estan a favor de fortalecer la
analitica de datos, con el objetivo principal de tomar decisiones acertadas y mejorar el
conocimiento del cliente o asociado. Coinciden en que el &rea de Bl o conocimiento del negocio

debe ser lider en este tema.

En cuanto a la Dimension tecnoldgica, la infraestructura tecnoldgica debe posibilitar, la
disponibilidad de los recursos digitales y la informacion, con un 44% y 45% de consenso con las
respuestas de acuerdo y muy de acuerdo. Todos consideran que debe ser implementada la

tecnologia de punta en pro de favorecer la transformacion digital.
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Una vez evaluados los lineamientos propuestos, teniendo en cuenta que todas las
respuestas estuvieron de acuerdo, muy de acuerdo y totalmente de acuerdo, se puede concluir
que cada formulacion de las dimensiones corresponde de manera adecuada a la percepcion que

tiene los gerentes de un adecuado PDT para la organizacion.

Consolidado Encuestas
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Figura 47. Consolidado Respuestas Encuesta #1 (preguntas 1,2,3,5)
Fuente: elaboracion propia

Preguntas:

P1: ;Sabe qué es un plan de transformacion digital?

P2: ;Ha estado en empresas que hayan implementado planes de TD?

P3: ¢ Cree que las empresas deben implementar planes de TD antes de realizar ventas por
internet?

P5: ¢ Cree que el plan estratégico de la compafiia debe incluir un componente digital para

competir en el mercado?
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Figura 48. Respuestas Encuesta #1 (pregunta 4)
Fuente: elaboracion propia

P4. ;Cuéles de los siguientes elementos, considera mas importantes en un plan de
transformacion digital?
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Figura 49. Consolidado Respuestas Encuesta #2 Dimension Cultural
Fuente: elaboracion propia

DC1.: ¢ Considera importante que se desarrolle una cultura digital dentro del grupo?
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DC2: ;Considera necesario que la compafiia realice una inversion tecnologica que permita
soportar un plan de transformacion digital?

DC3: ¢ Considera que los procedimientos y aprobaciones se deben flexibilizar con el objetivo de
facilitar los procesos?

DC4: ;Considera pertinente que el grupo centre su estrategia en el cliente?
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Figura 50. Consolidado Respuestas Encuesta #2 Dimension Organizacional
Fuente: elaboracién propia

DO1: ;Considera pertinente que la toma de decisiones la realice un gobierno centralizado en
temas digitales?

DO2: ;Considera importante que se realice inversion en el area de marketing para impulsar
iniciativas de Marketing Digital?

DO3: ¢ Considera necesario que se implementen indicadores de Marketing Digital para la

medicion de resultados?
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Figura 51. Consolidado Respuestas Encuesta #2 Dimension de Aprendizaje
Fuente: elaboracion propia

DAL: ;Considera necesario fortalecer la analitica de datos en la empresa orientada a la toma de
decisiones?

DAZ2: ;Considera que es necesario disefiar una segmentacion y estrategia fundamentada en los
datos del cliente para la adecuada comercializacion de productos o servicios?

DA3: ¢ Considera que es importante fortalecer el area de Inteligencia de Negocio (BI)?
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Figura 52. Consolidado Respuestas Encuesta #2 Dimension Tecnologica
Fuente: elaboracién propia

DT1: ;Considera pertinente ampliar la infraestructura tecnoldgica para facilitar el desarrollo
digital?
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DT2: ;Considera necesario que la infraestructura tecnologica posibilite, tanto la disponibilidad
de los recursos digitales como de la informacion en todo momento?

DT3: ¢ Considera necesario que en la empresa se implementen tecnologias digitales de punta?
DT4: ;Considera que la empresa debe pasar por un proceso de adaptacion a las nuevas

tecnologias?
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Conclusiones

Respecto al objetivo especifico 1

e La construccidn del estado del arte permitié identificar las barreras mas comunes que
obstaculizan la transformacion digital las cueles se relacionan, principalmente, con el
factor humano. Concretamente las barreras encontradas fueron: la falta de innovacion y
vision estratégica por parte de los directivos, la ausencia de talento digital, la falta de
conocimiento y habilidades digitales al interior de la organizacién, estructuras
organizativas demasiado rigidas y jerarquizadas y el desconocimiento de los beneficios y
ventajas de la digitalizacion por parte de todo el personal de la empresa. Se encontré que
las estructuras rigidas no permiten realizar cambios de manera facil y rapida, lo que
representa un alto impacto en costos y tiempos al momento de iniciar la transformacion
digital. Ademas, se identificé que las empresas menos innovadoras tienen una mayor
resistencia al cambio, debido a una cultura organizacional que no favorece el avance de la

transformacion digital.

e Por otro lado, las estrategias y factores de éxito comun para el avance de la transformacién
digital, detectadas en las empresas estudiadas fueron: la inversion en capacitaciones y
formaciones del recurso humano, el desarrollo de habilidades digitales de los diferentes
equipos de trabajo y la adopcion de medidas para incorporar millenials y talento joven. Se

encontré que las empresas exitosas en su madurez digital realizan campafias para aumentar
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el compromiso de los trabajadores con la empresa y ejecutan esfuerzos importantes por
entender las necesidades y habitos de los clientes, con el fin de fidelizarlos. Ademas, todas
las empresas analizadas ampliaron el uso de las herramientas TIC como: canales virtuales

de comunicacion con el cliente, escaparates y tiendas online y uso de las redes sociales.

Respecto al objetivo especifico 2

Tras la revision de seis modelos que permiten determinar el grado de madurez digital en
las empresas, se encontrd que Forrester-DMM era el modelo méas adecuado para evaluar
la madurez digital del Grupo Empresarial Corporativo Coomeva (GECC). EI modelo de
Forrester permite diagnosticar la madurez digital de forma mas detallada en cuatro
dimensiones: cultural, tecnoldgica, organizacional y aprendizaje. Ademas, este modelo
recomienda acciones concretas que las empresas pueden implementar, de acuerdo con el

nivel en el que se encuentren, para ascender en su ruta de transformacion digital.

Para realizar el diagnostico de la madurez digital en el GECC se disefid un instrumento
que fue aplicado al 64% del total de poblacién de la empresa. El instrumento tuvo un
margen de error de 1.8%, una probabilidad de éxito del 90% y un nivel de confianza del
95%, con lo que se concluye que la muestra seleccionada fue representativa, de acuerdo
con los resultados obtenidos, se encontro que, para las cuatro dimensiones evaluadas por
el instrumento, la empresa se ubica en el nivel “Adoptador” de la ruta de transformacion

digital propuesta por el Forrester-DMM, lo que corresponde al segundo nivel de la escala,
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lo que indica que la empresa tiene un importante avance en el camino para lograr llevar

sus productos y servicios a los canales digitales.

Respecto al objetivo especifico 3

e Una vez ubicado el grado de madurez digital segln el Forrester-DMM, se identificaron y
formularon los lineamientos para la ruta de transformacion digital del GECC. Estos
lineamientos estan dirigidos principalmente a la alta gerencia y se enfocaron en cada una de

las cuatro dimensiones del modelo.

e En cuanto a la dimensidn cultural, se encontrd que un amplio porcentaje de los empleados
coinciden en que el GECC ya inicid su plan de transformacion digital y que la empresa va
por buen camino en esta ruta. No obstante, es necesario concientizar a los colaboradores
sobre la importancia de la optimizacién los recursos. El personal debe apoyar
positivamente el proceso de transformacién, se requiere que los empleados se capaciten en
habilidades que faciliten y contagien el plan de transformacién digital. Concretamente,
para ascender de nivel en esta dimensidn, se proponen las siguientes acciones: el desarrollo
y fortalecimiento de una cultura digital, una mayor inversion tecnoldgica, una
dinamizacion de procedimientos y aprobaciones, una estrategia centrada en el cliente y el

mejoramiento de habilidades digitales.

e Ladimension tecnologica es clave en el plan de transformacion digital. La empresa requiere

inversion en tecnologia para poder ofrecer productos y servicios a través de los canales
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digitales. Es necesario concientizar a la alta gerencia sobre su importancia para el
sostenimiento de la organizacion a lo largo del tiempo, manteniéndose competitiva en el
mercado. En la dimension tecnoldgica se recomienda: mejorar la infraestructura,
implementar las aplicaciones necesarias para dar soporte a clientes y asociados de todas las
empresas del GECC y mejorar la disponibilidad; lo que significa explorar la posibilidad de
aplicaciones en la nube, adaptacidn e innovacion. Se recomienda que el equipo de tecnologia
incremente su agilidad y eficiencia para innovar con recursos limitados; es necesario
implementar nuevas soluciones sobre la marcha y adaptarse al cambiante panorama

empresarial.

e En ladimensién de aprendizaje se tiene la percepcion de que la empresa va a buen ritmo,
acorde con los programas y objetivos de la estrategia digital. Para avanzar en esta
dimension es necesario fortalecer el area de inteligencia negocios y la analitica de datos,

segmentacion y estrategia.

e Respecto a la dimension organizacional, los resultados revelan que los esfuerzos de
transformacion han generado conciencia sobre la importancia de una estructura
organizativa que impulse las habilidades, los procesos y las estrategias digitales. Para
fortalecer esta dimension se recomienda: invertir en presupuesto de marketing e

implementar indicadores de marketing digital.

Respecto al objetivo especifico 4
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e A partir de los lineamientos formulados para la transformacion digital, se disefid una
encuesta como herramienta para evaluar la aceptacion general de la ruta de transformacion
digital propuesta, esta se aplicé a todos los colaboradores de la alta gerencia y dio como
resultado una total aceptacion de los planes de transformacion digital. Este resultado indica
la disposicion favorable de la alta gerencia de implementar el plan de transformacion digital

para fortalecer la competitividad de la organizacion en el mercado.

e La investigacion evidencié que la transformacion digital es una respuesta critica y
evidentemente necesaria para que el GECC pueda enfrentar las crecientes expectativas de
los asociados y clientes. Esta transformacion se debe dar con la modificacion de su modelo
de creacion de valor a través de las cuatro dimensiones evaluadas, su cultura, organizacion,
inteligencia y tecnologia, se puede concluir que la tecnologia estd modificando la forma en
la que se hacen los negocios en el GECC; este cambio es cada vez mas rapido y esta
orientado a los planes estratégicos. Mas que la tecnologia en si, el desafio esta en la
velocidad a la cual la organizacion se adapte a los nuevos cambios planteados por el

ecosistema.
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Recomendaciones

e Para las empresas que buscan una trasformacion digital en sus negocios es indispensable
contar con un plan y una estrategia que oriente de manera efectiva el camino para cumplir
los objetivos propuestos. Teniendo en cuenta factores de éxito importantes tales como:
formacion o capacitacion digital, liderazgo, hoja de ruta o plan de trabajo y tiempos

establecidos.

e Cualquier organizacién que tenga como objetivo iniciar su plan de transformacion digital
debe asignar un lider o un grupo que lidere el proceso, con tareas definidas, a fin de
orquestar a todas las demas areas que hacen parte del mismo. Dentro de este grupo es
indispensable que haya un componente de innovacion o de desarrollo e investigacion, para

generar un mayor impacto.

e Para la definicion de una hoja de ruta o plan de trabajo es esencial que se involucre a toda
la estructura de la organizacién, desde los actores claves de la alta direccion hasta los

empleados de base.

e Se ha comprobado la necesidad de que las empresas realicen capacitaciones en temas
digitales a todo el personal de la organizacion en sus diferentes roles, esto con el fin de
trabajar conceptos digitales que permitan la evolucion y el cambio de cultura hacia lo

digital.
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Los lineamientos deben desarrollarse con una estrategia que responda a la mision, vision,
oportunidades, metas y retos de la organizacion y del entorno en el que la empresa se

mueva, con la intensidad y tiempo adecuado y bien definido.

En todo plan de transformacion digital, el cliente y su satisfaccion son el centro de todo el

proceso.

El liderazgo de la transformacion debe ir en cabeza de la direccion, con la formacion de un
equipo multidisciplinar que represente las areas de la empresa y/o unidades de negocio. Lo
anterior permitira establecer sinergias entre todos los implicados. Igualmente, es

importante que este equipo incluya conocimientos y experiencia operativos, comerciales y

tecnoldgicos.

Para mejorar la experiencia del cliente y lograr un viaje digital adecuado, los procesos
deben ser digitales extremo a extremo, en la medida que la naturaleza de la actividad o el

negocio lo permitan.

Es indispensable supervisar la ejecucion y progreso del plan mediante la implementacion
de métricas e indicadores para evaluar el nivel de digitalizacion y su evolucion, estos
indicadores permiten tomar acciones o realizar planes pertinentes en el caso que se

presenten desviaciones en los lineamientos establecidos.
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e Un plan de transformacion digital debe contar con un presupuesto especifico, asi como con

un equipo con el talento necesarios para soportar y liderar la digitalizacion.

e Desde las gestiones humanas de las organizaciones es preciso, en paralelo con el resto de
actividades, realizar actividades con el objetivo de establecer una cultura digital, en la que

se fomente la innovacion, la creatividad, la agilidad y la flexibilidad.
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AnNexos

Anexo 1. Encuesta para medir el grado de madurez digital del GECC

Estado de Madurez Digital Coomeva

Qué tan de acuerdo estés con los siguientes enunciados segln tu percepcion, no necesariamente
conocimiento.

CULTURA
e Creemos que nuestro plan estratégico depende de lo digital.
e Nuestros dirigentes y nuestros altos directivos respaldan nuestra estrategia digital.
e Tenemos los lideres adecuados para ejecutar nuestra estrategia digital.

e Invertimos en educacion digital y capacitacion en todos los niveles de nuestra
organizacion.

e Comunicamos claramente nuestra vision digital, interna y externamente.
e Tomamos riesgos medidos para permitir la innovacion.

e Priorizamos la experiencia del asociado y del cliente sobre los resultados de cualquier
canal.

ORGANIZACION

e Nuestra estructura organizacional prioriza la experiencia del asociado y del cliente, por
sobre los procesos funcionales.

e Dedicamos recursos apropiados a la estrategia digital, el gobierno y la ejecucion.

o El personal que apoya nuestras funciones digitales es el mejor en su area respectiva de
competencia.

e Tenemos destrezas digitales integradas en toda nuestra organizacion.

e Nuestro modelo de organizacion fomenta la colaboracion entre areas funcionales.
e Tenemos procesos definidos y replicables para administrar programas digitales.
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e Nuestros aliados y proveedores entregan el valor que mejora nuestras competencias
digitales

TECNOLOGIA
e Nuestro presupuesto de tecnologia es flexible para permitir cambios en las prioridades

e Nuestros recursos de marketing y tecnologia trabajan juntos en la elaboracién de nuestros
planes digitales.

e Tenemos un acercamiento flexible, continuo y colaborativo en los desarrollos de
tecnologia.

e Aprovechamos las tecnologias modernas (API, cloud, etc.) para promover la velocidad y
la flexibilidad.

e Medimos nuestro equipo tecnoldgico basados en los resultados empresariales y no solo
por la disponibilidad de los sistemas.

e Para disefiar nuestra tecnologia, utilizamos insumos de experiencia del asociado y del
cliente como, perfil de cliente y mapas de experiencia.

e Utilizamos herramientas digitales para promover la innovacion, la colaboracién y la
movilidad de los empleados.

APRENDIZAJE

e Tenemos objetivos claros y cuantificables para medir el éxito de nuestra estrategia
digital.

e Cada empleado entiende cémo su trabajo se relaciona con los objetivos digitales de la
empresa.

e Utilizamos métricas centradas en el asociado y el cliente, para medir el éxito de nuestras
iniciativas empresariales.

e Medimos como los canales trabajan en conjunto para lograr los objetivos.

o El aprendizaje sobre el conocimiento que tenemos del asociado y del cliente, influye
activamente en nuestra estrategia digital.

e El aprendizaje sobre el conocimiento que tenemos del asociado y del cliente, guia el
disefio y desarrollo digital.

e Incorporamos las lecciones aprendidas de los programas digitales en nuestra estrategia.
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Anexo 2. Encuesta para estimar el conocimiento de la gerencia sobre la necesidad de un
PTD

El siguiente cuestionario tiene por objetivo estimar su conocimiento sobre la necesidad de implementar un
PTD en la organizacion. La informacidn recolectada y resultados obtenidos seran utilizados solamente con

fines académicos. Agradecemos contestar a las preguntas de este cuestionarlo con total sinceridad.

Valore su grado de conocimiento marcando SI o NO en cada una de las siguientes preguntas.

1. ¢Sabe qué es un Plan de Transformacion Digital?

Si

No

2. ¢Ha estado en empresas que hayan implementado planes de Transformacion Digital?
Si

No

3. ¢Cree que las empresas deberian implementar planes de transformacion digital antes de realizar ventas
por internet?

Si

No

4. De los siguientes elementos, ¢cuales considera mas importantes en un plan de transformacion digital?

Las personas

Los negocios
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La cultura

La tecnologia

Todas las anteriores

5. ¢Cree que el plan estratégico de la compafiia debe incluir un componente digital para
competir en el mercado?

Si

No
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Anexo 3. Encuesta para estimar el nivel de aceptacion de la gerencia sobre los lineamientos
propuestos para la formulacion de un PTD

CUESTIONARIO CON FINES ACADEMICOS

El siguiente cuestionario tiene por objetivo estimar su apreciacion sobre los lineamientos que se proponen
en cuatro dimensiones (cultural, organizacional, de aprendizaje y tecnoldgica) para llevar a cabo un plan de
transformacién digital en el Grupo Empresarial Cooperativa Coomeva. La informacion recolectada y
resultados obtenidos serdn utilizados solamente con fines académicos. Agradecemos contestar a las

preguntas de este cuestionarlo con total sinceridad.

Valore su grado “de acuerdo” o “desacuerdo” con las siguientes afirmaciones en una escala de 1 a 5, donde

1 es totalmente en desacuerdo y 5 es totalmente de acuerdo

Dimension Cultural

1. 2. 3. 4, 5.
totalmente | en de muy de | totalmente
en desacuerdo | acuerdo | acuerdo | de
desacuerdo acuerdo

DC1. Considera importante que se
desarrolle una cultura digital dentro
del grupo

DC2. Considera necesario que la
compariia realice una inversion
tecnoldgica que permita soportar un
plan de transformacion digital

DC3. Considera que los
procedimientos y aprobaciones se
deben flexibilizar con el objetivo de
facilitar los procesos

DC4. Considera pertinente que el
grupo centre su estrategia en el
cliente




Dimensién Organizacional

1. 2. 3. 4. 5.
totalmente | en de muy de | totalmente
en desacuerdo | acuerdo | acuerdo | de
desacuerdo acuerdo

DOL. Considera pertinente que la

toma de decisiones la realice un

gobierno centralizado en temas

digitales

DO2. Considera importante que se

realice inversion en el &rea de

marketing para impulsar iniciativas

de Marketing Digital

DOa3. Considera necesario que se

implementen indicadores de

Marketing Digital para la medicion

de resultados

Dimension de Aprendizaje

1. 2. 3. 4. 5.
totalmente | en de muy de | totalmente
en desacuerdo | acuerdo | acuerdo | de
desacuerdo acuerdo

DAL. Considera necesario
fortalecer la analitica de datos en la
empresa orientada a la toma de
decisiones

DAZ2. Considera que es necesario
disefiar una segmentacion y
estrategia fundamentada en los
datos del cliente para la adecuada
comercializacion de productos o
servicios

DA3. Considera que es importante
fortalecer el area de Inteligencia de
Negocio (BI)
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Dimensién Tecnoldgica

1.
totalmente
en
desacuerdo

2.
en
desacuerdo

3.
de
acuerdo

4,
muy de
acuerdo

5.
totalmente
de
acuerdo

DT1. Considera pertinente
ampliar la infraestructura
tecnoldgica para facilitar el
desarrollo digital

DT1. Considera necesario
que la infraestructura
tecnoldgica posibilite, tanto
la disponibilidad de los
recursos digitales como de la
informacién en todo
momento

DT2. Considera necesario
que en la empresa se
implementen tecnologias
digitales de punta

DT3. Considera que la
empresa debe pasar por un
proceso de adaptacion a las
nuevas tecnologias
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