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RESUMEN

La cuarta revolucién industrial presenta grandes retos y considerables
oportunidades para las empresas en Colombia. En un momento en el que nuevas
tecnologias se han desarrollado en los Ultimos afios, las compafias enfrentan el
desafio de transformarse digitalmente. En Colombia este proceso aun tiene un alto
potencial de desarrollo. De hecho, en 2019 solo el 11.7% de las organizaciones
contaban con una estrategia digital (Colombia estd quedada en transformacién
digital, 2019). El presente trabajo buscé identificar aspectos claves de la
transformaciéon digital e identificar empresas colombianas que estén realizando
procesos de transformacion digital. A través de la escritura de un caso de estudio,
se expone la estrategia de transformacién digital que inicié en 2018 Renault Sofasa,

una de las ensambladoras de automadviles con mayor trayectoria en Colombia.

Palabras clave: transformacion digital, método de caso, empresas, Renault Sofasa,

cultura organizacional, estrategia.



INTRODUCCION

El mundo empresarial esta cambiando y la forma como se crea valor también. En
1982, de la lista de los 100 hombres mas ricos del mundo, las mayores fuentes de
su rigueza fueron el petréleo y los bienes raices. En 2020, la lista estuvo compuesta
en su mayoria por personas que fundaron o fueron los primeros empleados de las
famosas firmas de tecnologia o tech companies (Graham, 2021), compafias que
incluyen la tecnologia como nucleo de su funcionamiento, con independencia del
sector en el que operen. En Colombia solo el 11.7% de las organizaciones cuentan
con una estrategia digital (Colombia esta quedada en transformacion digital, 2019).

El trabajo de grado buscé documentar, a través de un caso de estudio, la
experiencia de una empresa colombiana que esta implementando estrategias de
transformacion digital. El documento comienza con la explicaciéon de la relevancia
de abordar el tema en medio de la revolucion tecnoldgica que se atraviesa y la
relevancia de analizarlo desde una perspectiva local. Luego se presenta la
importancia de la metodologia de caso de estudio como método para entender una

situaciéon de forma practica a través de la experiencia empresarial real.

Con base en lo anterior, se definieron unos criterios para elegir una empresa
colombiana que esté implementando estrategias de transformacion digital. Una vez
realizado este proceso, se llegé a una lista de posibles compafiias con las que
valdria la pena buscar un acercamiento para documentar el caso de estudio.
Después se aplico el filtro y se hizo el acercamiento con Renault Sofasa, una de las

ensambladoras de automoviles con mayor trayectoria en Colombia.

El director del &rea de tecnologia de Renault Sofasa, Victor Bedoya, expuso, en una
serie de conversaciones, las experiencias que la compafia ha tenido en el marco
de la transformacion digital que comenzaron en el afio 2018. Bedoya explico las

estrategias ejecutadas, sus aspectos relevantes y los desafios que la empresa



enfrentd en su ejecucion. De igual forma, se sostuvieron dos entrevistas adicionales
con otros miembros de la compafiia para conocer, desde una perspectiva diferente,
la manera como se vivio el proceso de transformacion. Estas personas fueron
Santiago Puerta, secretario ejecutivo de la organizacion, y Andrés Posada, piloto

digital para la produccion.

El caso comienza con el relato del desafio que tenia la empresa en 2018 al querer
apropiar y ejecutar procesos de transformacion digital en el marco de las nuevas
tecnologias. Se hace un recuento histérico de la compafia en Colombia y de sus
principales hitos a lo largo de 50 afios. Luego se describen las estrategias
implementadas para desarrollar la transformacion digital en la organizacion. Una
vez desarrollado el caso, se presentan unas conclusiones, que buscaron recoger lo

mas valioso del proceso que vivid Renault Sofasa.



CASO

CONTEXTO EN EL QUE SURGIO EL CASO EN ESTUDIO

El desarrollo de tecnologias emergentes y la transformacion digital empresarial son
una nueva realidad que esta cambiando todas las industrias. Si se examina lo que
ha pasado en los uUltimos afios, basta nada mas ver que las tres empresas mas
valiosas del mundo hoy en dia (Apple, Google y Amazon) eran pequefias compariias
hace apenas 20 afios (Justo, 2019). Parte de ello tiene que ver con los grandes
avances tecnolégicos, que permiten que la tecnologia llegue cada vez a mas
personas y se creen nuevas formas de capturar valor y hacer negocios. La velocidad
con la que se crea y se acumula valor crece cada vez con mayor ritmo. De hecho,
desde el punto de vista técnico se denomina ley de Moore a la que explica que en
promedio cada 24 meses se duplica la capacidad de procesamiento, lo que posibilita
generar avances en las tecnologias que se utilizan en el dia a dia, como los
computadores o los celulares (Jaimovich, 2019). Lo anterior, de igual forma, permite
el surgimiento de nuevos modelos de negocio cada cierto tiempo. Por esta razon, la

actual es una época diferente, plena de nuevas dinamicas empresariales y sociales.

Frente a esta gran oportunidad en el mundo, Colombia tiene adn tiene un alto
potencial de desarrollo. Segun las cifras del Observatorio de Economia Digital, en
Colombia solo el 11,7% de las empresas cuentan con una estrategia digital
(Colombia est4 quedada en transformacién digital, 2019), lo que va en contravia de
la tendencia mundial. La firma CB Insights, que analiza tendencias globales,
pronosticé que el 50% de las 50 nuevas empresas que valdran mas de un billon
(miles de millones) de doélares en los proximos afios, estan en los sectores de las
fintechs (tecnologia en el sector financiero) y macrodatos (CB Insights, 2020). Por
ende, como lo afirmo la OECD en 2019, Colombia debe impulsar la transformacion



digital y adoptar medidas adicionales para garantizar que toda la poblacién
comparta los beneficios (OECD, 2019).

En dicho contexto se identificé una oportunidad para contribuir a la conversacion
con el proposito de aportar conocimiento y herramientas que podrian utilizar las
empresas colombianas en la mencionada situacion. Como argument6 Jaramillo
(2020), Colombia ya cuenta con una masa critica que permite que se desarrollen
negocios digitales. El problema o el gran reto es como los empresarios colombianos
adquieren el conocimiento para desarrollar estrategias de transformacion digital

apropiadas para sus negocios.

Primero que todo, vale la pena establecer una linea de base sobre lo que significa
la transformacion digital. Esto es relevante porque, si bien ha existido
transformacién de las empresas a través de la tecnologia desde hace muchos afios,
el concepto tiene algunas particularidades. Este tipo de estrategias se enfoca hacia
la transformacion de los productos, los procesos o los aspectos organizacionales a
través de la tecnologia. Muchas veces estan focalizados en forma especifica a
mejorar la experiencia del cliente; de hecho, generan, incluso, alteraciones en los

modelos de negocio de las compafias (Matt et al., 2015).

Uno de los grandes retos que enfrentan las empresas para llevar a cabo procesos
de transformacion digital es la resistencia al cambio por parte de los empleados.
Segun la encuesta de transformacion digital de 2019 de la ANDI (s.f.), las principales
tres barreras que enfrentan las organizaciones para lograr una transformacion
digital exitosa son el presupuesto, la falta de cultura y el desconocimiento. Por ello,
parte de la recomendacion para poner en accion dichas estrategias es que sea
algun directivo de alto nivel quien esté a cargo de la implementacién, con el fin de
lograr que se rompa la barrera cultural y se efectien en realidad los cambios. Lograr
atravesar la resistencia al cambio es uno de los aspectos clave por parte de quienes

estan encargados de ejecutar las mencionadas estrategias (Matt et al., 2015).



Si se entra en mayor detalle, ¢como estd Colombia en materia de transformacion
digital? En términos agregados, el resultado es desalentador: segun la clasificacion
mundial de competitividad digital de 2019, el pais ocup6 el puesto 58 entre 63 paises
(IMD, 2019). El avance empresarial ha sido lento y se ha desarrollado en tiempos
diferentes para algunas industrias. Fueron primero los bancos los que empezaron a
poner esfuerzo en transformaciones digitales de cara al cliente; luego, en un
segundo momento, llegaron empresas de consumo masivo, las aseguradoras y las
aerolineas. En un tercer momento lo hicieron compafiias que no tenian una base de
clientes tan grande, pero que querian integrar la tecnologia en procesos clave de
Su respectivo negocio, ya sea para mejorar la experiencia de sus clientes o para
optimizar partes de su operacién. Justamente se encontraron varios ejemplos de lo
que estd sucediendo en el pais (Asi ha sido la transformacién digital a la

colombiana, 2020):

. Distrihogar, a raiz de la pandemia de covid-19, en 2020 toma la decisién de
cerrar sus puntos fisicos y dejar el canal de venta digital como su Unico canal de
venta, lo que ha permitido lograr niveles de ventas equivalentes a los que tenia

antes de la pandemia, cuando operaba los puntos fisicos.

o Yanbal, una empresa con mucha tradicién en Latinoamérica, que generaba
sus ventas a través de una red de distribuidoras, tuvo que implementar herramientas
para digitalizar el proceso de venta y distribucién. Esto ha aumentado las ventas, no
solo para la compafiia, sino para la red de distribuidoras, de las que dependen

familias completas.
o Interrapidisimo, firma colombiana de logistica, desde hace algunos afos

lanz6 una marca nueva llamada Alcarrito.com, que busca ser un lugar en el que se

encuentran compradores y vendedores de diferentes productos y que procura ser
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el “Amazon” colombiano con el fin de aprovechar la red logistica y financiera de

Interrapidisimo.

o Unilever, organizacién de consumo masivo de origen europeo con presencia
en Colombia, desarroll6 un proyecto de transformacion digital en su planta de
alimentos de Cali en la que, a través de tecnologias como internet de las cosas
(loT), maquina a maquina, automatizacion robética de procesos o RPA (forma
abreviada que proviene de la expresion en inglés robotic process automation) y
aprendizaje automatico (machine learning) ha logrado aumentar su productividad

en un 15% y recuperar el 66% de su inversion.

o Prodesa es una nueva empresa que les permite a las compafiias hacer todo
el proceso de compra de vivienda desde una aplicacion movil, lo que le permite al
cliente acceder al espacio a través de visitas virtuales e, incluso, generar el proceso

de legalizacion por medio de la firma de documentos digitales.

Uno de los esfuerzos mas relevantes que se viene haciendo hace algunos afios
para visibilizar empresas innovadoras en Colombia es la clasificacion de la revista
Dinero en asociacion con la ANDI, el gremio empresarial mas significativo del pais,
en el que se destacan, entre otras caracteristicas, las organizaciones que estan
implementando tecnologias de cara a enfrentar la Cuarta Revolucion Industrial.
Justamente, parte de los indicadores que se utilizan para catalogar compariias en
la mencionada clasificacion son su capacidad de gestionar talento con capacidades
tecnoldgicas, el relacionamiento con el ecosistema de ciencia y tecnologia, la
inversion efectuada en estos rubros y, por ultimo, la apropiacion de tecnologias
exponenciales. Por eso se encuentran en ella firmas tan importantes en el sector
empresarial colombiano como Grupo Nutresa, Cementos Argos, Procaps,
Bancolombia y Renault Sofasa, entre otras (¢,Cuales son las empresas mas

innovadoras del pais?, 2020).
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Parte de la necesidad y la relevancia de generar estrategias de transformacion
digital se basan en el beneficio potencial que pueden generar. En otros paises en
los que la transformacion digital lleva desarrollandose desde hace mas tiempo,
algunos estudios han encontrado que organizaciones con buenas ejecuciones de
transformacion digital pueden ser un 26% mas rentables que sus pares de industria
y generar un 9% mas de ingreso (Capgemini Consulting’s Editorial Board, 2012). En
funcion de conocer otras practicas de empresas en el mundo, se encontré un
estudio de Loonam et al. (2018) que comprende el analisis de casos internacionales
de transformacion digital sobre empresas de los sectores de manufactura, comercio
minorista, consumo masivo, tecnologia, comunicaciones, banca, hoteleria y

educacion.

Las empresas en busca de lograr una transformacion digital deben tener muy claro
cuél es el modelo de negocio que deben perseguir. Por esta misma razon, las
inversiones y resultados de esta estrategia deben ser analizados desde una
perspectiva de negocio y no desde la perspectiva de una solucién tecnoldgica
Gnicamente. Esto lleva a que dentro del proceso de transformacion se deban
identificar las necesidades del consumidor y estas se tengan en cuenta a la hora de
disefiar alternativas nuevas a las existentes. Por altimo, se recalca la importancia
de que los sistemas tecnoldgicos que contienen informacién del mercado y de los
clientes estén sincronizados con los sistemas de procesos internos de las

compafias (Loonam et al., 2018).

Especificamente, ¢cuales son los tipos de transformacion digital o sus
consecuencias en las empresas existentes? Segun Westerman et al. (2014a),
cuando se busca impactar el modelo de negocio de una empresa a través de
estrategias de transformacion digital se puede hacer de diferentes formas: 1)
buscando reinventar la industria, 2) creando productos o servicios con algun
componente digital que se vuelvan sustitutos de los productos actuales, 3)
alternando los componentes de entrega de valor al cliente para que se perciba como

algo de mayor valor agregado, y 4) creando nuevos productos a través del
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descubrimiento de nuevas necesidades de los clientes que no habian sido

identificadas (Westerman et al., 2014a).

Parte de lo encontrado por Loonam et al. (2018) en su revision de casos de
transformacion digital de compafias de diferentes sectores fue la importancia de
trabajar en la cultura empresarial. Se hall6 que reconocieron la trascendencia de
promover una cultura relacionada con los aspectos digitales, que identificaron con
claridad los factores claves de éxito en el proceso de transformacion y que el
enfoque no estaba concentrado en las tecnologias en si mismas, sino en que se
generaran cambios estructurales en funcién de los objetivos de negocio planteados.
En cuanto a la relacion con las tecnologias, el mismo estudio encontré tres factores
clave: 1) que las empresas tuvieran una aproximacion integral respecto a las
tecnologias que se manejen en toda la organizacion, 2) que se obtengan
aprendizajes a través del analisis de informacién y 3) que se construyan puentes
para interactuar entre las diferentes plataformas que maneja la firma (Loonam et al.,
2018).

El estudio citado sobre una decena de casos de transformacion digital en diferentes
industrias es un llamado a que las empresas que generan procesos de
transformacion digital tengan en cuenta cuatro componentes clave: una estrategia
bien definida, que empieza por entender cémo la transformacion digital puede
aportar, modificar o crear un nuevo modelo de negocio para la compafiia. Un
segundo factor fue el relacionado con la importancia de orientarse hacia el cliente y
que sea esto lo que guie gran parte de las decisiones, tanto internas como externas.
Un tercer factor fue el enfocado hacia la organizacion y la preparacion interna de las
personas, tanto de la direccion como del resto de la compafia. Por ultimo, hubo un
factor relacionado con la tecnologia, en el que la integralidad de los sistemas, una
constante medicion de los datos para alimentar la toma de decisiones y un correcto
funcionamiento entre sistemas internos y externos de la compaiiia juegan un papel

preponderante.
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Si se parte justamente de lo anterior, del poder que tiene el aprender sobre
experiencias practicas de otros, el método de caso de estudio se considera
relevante para la conversacion que estan teniendo las empresas colombianas sobre
la transformacién digital. Esta metodologia, que fue implementada en sus inicios por
la Universidad de Harvard a comienzos del siglo XX, la han utilizado de manera
extensa las diferentes escuelas de negocio del mundo para adquirir conocimiento
practico y propiciar el desarrollo de habilidades por parte de los estudiantes (Pardo,
2006). Lo mencion6 Ogliastri (1991), que argumento que los casos de estudio
permiten enfrentarse a situaciones nuevas para los estudiantes y preparan a las
personas a manejar situaciones bajo incertidumbre. Esta metodologia se
considerada una gran herramienta para aportar a la conversacion sobre la
experiencia de compafiias nacionales que hayan implementado estrategias de
transformaciéon digital. Se necesita que los empresarios tengan herramientas
efectivas para aprender sobre estrategias de transformacion digital que puedan

Implementar en sus negocios.

En Colombia, la mayoria de casos de estudio pedagdgicos existentes son de
organizaciones extranjeras, ajenas al contexto colombiano. Si bien la Universidad
de Harvard no es la Unica fuente o el Unico medio para acceder a un caso
empresarial, es una muestra relevante para entender la disponibilidad que existe de
casos relacionados en forma estricta con el contexto empresarial colombiano. Para
comprender mejor este antecedente, la base de datos sobre educacién de la
mencionada entidad tiene una disponibilidad de 24.993 casos. De ellos, 644 estan
relacionados con empresas de Suramérica y 72 son especificos de empresas
colombianas, de los que solo 31 estan disponibles en espafiol y 14 se publicaron en
los ultimos cinco afios. Ademas, apenas uno de ellos trata sobre temas relacionados

con tecnologia (Harvard Business Publishing Education, 2021).

En funcion de entender y aprender sobre compafias nacionales, el caso de estudio
permite abordar enfoques de la administracion que han sido aprendidos por parte

de los estudiantes, “siendo utilizado para desarrollar un conocimiento tacito
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asociado a la practica y relacionado con una situacion empresarial” (Rave GOmez y
Franco Restrepo, 2011, p. 16). Si se tiene en cuenta la relevancia del caso como
herramienta pedagdgica y la relativa baja disponibilidad de casos relacionados con
el contexto colombiano, se encontré una gran oportunidad en documentar el caso
de una firma colombiana que haya desarrollado y ejecutado una estrategia con
componentes relevantes de transformacion digital porque puede generar un aporte
relevante para la conversacion que se esta teniendo en el pais en la materia. Tanto
estudiantes en proceso de formacién como empresarios en proceso de adopcion y
de creacion de dicho tipo de estrategias se pueden ver beneficiados en aprender
del caso de una compafia que ya haya pasado por el mencionado camino y tenga

mucho para aportar.

GENERALIDADES METODOLOGICAS

En esta seccion se presenta la bibliografia relacionada con la escritura de casos de
estudio con el fin de obtener las herramientas adecuadas para mas tarde plantear
un correcto disefio metodoldgico. Se exploran aspectos sobre lo que es un caso de
estudio y cudles son sus principales usos. También se revisaron los diferentes tipos
de casos de estudio y los niveles de dificultad que se pueden manejar si se va a
escribir el caso con fines pedagdgicos. Por otro lado, se enfatiza en los criterios de
seleccién de la empresa tenidos en cuenta para el presente caso en particular. Por

ultimo, se expone la planeacion del proceso de escritura y el disefio del caso.

Hoy en dia el caso de estudio es una metodologia reconocida en las escuelas de
negocio del mundo por su efectividad para trasladar conceptos teéricos a la practica.
Es una gran herramienta que si bien empez0 a utilizar la Universidad de Harvard en
los afios veinte del siglo XX, hoy en dia se emplea en forma extensa (Pardo, 2006).
El caso, cuando se emplea con un proposito de ensefianza, se basa en una

situacion real de una organizacion para describirla en profundidad y por lo general
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se estructura alrededor de un protagonista que esta involucrado en toda la historia
y que tiene que tomar una o varias decisiones a lo largo del desarrollo del caso
(Sanchez Perdomo, 2019). Esto es importante, pues se debera entender cuéles
fueron los momentos clave sobre los que vale la pena revisar en profundidad y asi
mismo cudles fueron las personas protagonistas de la historia para poder enfatizar

en los procesos de toma de decisiones que tuvieron lugar en el proceso.

Los casos por lo comun tienen las siguientes caracteristicas: describen situaciones
reales, representan un reto en el que se deben tomar decisiones, se provee
informacion para analizar la situacion y se evidencia la aplicacion de alguna teoria
referente al tema que se esta estudiando. Asi mismo, algunos de los tipos de caso
que se pueden encontrar abarcan: los descriptivos, los de evaluacion, los enfocados
hacia la toma de decisiones, los de incidentes criticos, los de identificacion de

problemas y los de aplicacion de conceptos (Sanchez Perdomo, 2019).

Muchas empresas en Colombia quieren y son conscientes de que deben acometer
una transformacion digital en los préximos afios (ANDI, s.f.); sin embargo, no es
claro cémo realizar el proceso y cuéles son los aspectos que se deben tener en
cuenta. Por lo mismo, se debié escoger un tipo de caso en el que, de acuerdo con
la situacién de la empresa, se resalten esos retos y la manera como ella los fue
enfrentando. Cada tipo de caso tiene una variacion en la manera como se abordan
teorias de manera explicita o no; ademas, algo que también puede variar en la
escritura de los casos es la forma como se le plantea al lector la respuesta a una
situacién analizada o si, por el contrario, se le estimula para que plantee una

solucion propia.

El nivel de dificultad es otro de los aspectos relevantes que se deben definir. Pueden
determinarse en tres aspectos: analitico, conceptual y de presentacion (Sanchez
Perdomo, 2019). El primero establece qué tan explicitos se muestran los procesos
de toma de decision y las alternativas disponibles para que el lector las pueda ver

de forma clara o, por el contrario, las tenga que deducir por su cuenta.
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El segundo aspecto esta relacionado con la profundidad tedrica o técnica del caso
en relacion con el tema por tratar. Para esta situacion en particular, que busco
conocer el proceso de transformacion digital de una empresa colombiana, no se
pretendié llegar de manera profunda a los aspectos técnicos; de hecho, gran parte
del caso se analiz6 desde una perspectiva de estrategia, de modelos de negocio y

de otros aspectos relacionados con la administracion de empresas.

El tercer elemento, el de presentacion, se relaciona con la manera como se muestra
la informacion y la proporcion de informacién relevante y no relevante. En la medida
en que sea mas organizada e importante la informacidén que se exponga en el caso,
mayor serd la facilidad con la que el lector se apropie y entienda los conceptos en

él expuestos.

PROCESO DE SELECCION DE EMPRESA

Como antes se explicd, existe una necesidad de documentar experiencias de
aprendizaje que han tenido empresas colombianas cuando han llevada a cabo
procesos exitosos de transformacion digital. Con base en la literatura revisada y
explicada antes, se definieron unos criterios especificos que permitieron elegir la
empresa sobre la que se documenté el caso de estudio. Dichos criterios se enuncian

y se explican a continuacion.

1. Relevancia en el sector empresarial colombiano

Para que el caso de transformacion sea un referente debe referirse a una compafia
que también lo sea. En la medida en que sea una firma conocida y validada por el
sector empresarial, sera mucho mas familiar su caso y la posibilidad de difundir el

mensaje sera mayor, por lo que se buscé aprovechar la validacion y el recorrido que
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tiene la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI). En este gremio,
gue tiene mas de 1,400 organizaciones nacionales, reune en sus afiliados mas del
50% del PIB nacional y tiene un riguroso proceso de seleccion de las compafiias a
través de sus doce seccionales 12 seccionales en todo el pais (ANDI, 2019).
Ademas, durante los ultimos afios ha hecho esfuerzos importantes para entregar la
clasificacion de innovacion, que involucra, como parte de los criterios, el uso de
nuevas tecnologias en pro de dicha caracteristica. Cuenta con una Vicepresidencia
de Transformacion Digital que, fuera de acompafiar y visibilizar casos exitosos de
las firmas, es un puente para articular la politica publica entre ellas y el Gobierno

Nacional.

2. Implementacion de tecnologias 4.0

Lo que esta pasando en los ultimos afios en el mundo tecnoldgico y empresarial es
todo un fenémeno. No en vano algunos autores lo han catalogado como la Cuarta
Revolucién Industrial. Para Klaus Schwab (2016), fundador del Foro Econémico
Mundial, no solo es una revolucion tan importante como las anteriores, sino que
tiene unos componentes particulares que la diferencian de sus predecesoras. La
velocidad con la que estan sucediendo los cambios es exponencial en lugar de
lineal. Para el autor citado, la profundidad de esta revolucién también es diferente
pues, a pesar de ser de tipo digital, estd cambiando por completo la forma de
relacionarse las personas (Schwab, 2016). El hecho de que parte apreciable de los
individuos se conecten en la actualidad por medio de un teléfono inteligente cambia
de manera radical las reglas de negocios y crea nuevas normas y posibilidades de
en ese sentido. Las tecnologias que se analizan por lo comun cuando se habla de
la Cuarta Revolucion Industrial incluyen: robética avanzada, internet de las cosas,
cadenas de bloques, realidad virtual, realidad aumentada, inteligencia artificial,
macrodatos, computacion en la nube e impresion en tres dimensiones, entre otras
(CIC. Consulting Informatico, 2017).
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3. Modificaciones en el modelo de negocio

La transformacién digital puede ser tan profunda o superficial como se quiera,
dependiendo de la empresa que se esté estudiando. Para efectos de la
investigacion, se busc6 analizar una compaifia que hubiese alterado de forma
positiva su modelo de negocio o uno de sus componentes relevantes, por lo que se
acudio al modelo canvas, que identifica nueve cuadrantes que componen el modelo
de negocio de una empresa: propuesta de valor, relacion con el cliente, canales,
segmentos de clientes, actividades clave, recursos clave, socios clave, estructura
de costo y fuente de ingresos (Strategyzer, 2020), de modo que se tuvo en mente
gue la tecnologia se hubiese hecho con un propésito claro y que hubiese afectado
en alguna medida alguno de los componentes del modelo de negocio de la empresa

analizada.

4. Resultados medibles del proceso de transformacion digital

El objetivo de la transformacién digital, como toda otra estrategia de negocios, es
qgue la compafia pueda incrementar la forma en la que esta generando valor para
sus clientes, sus empleados, sus accionistas y, en general, para sus diferentes
grupos de interés. Para el caso de estudio que se documentd se buscé una empresa
gue hubiese tenido una estrategia de transformacion digital que haya generado
resultados medibles en indicadores clave para el negocio. Para Westerman et al.
(2014b), una estrategia de transformacion digital puede enfocarse a mejorar la
experiencia del usuario a través del entendimiento del cliente, el crecimiento en las
ventas y el mejoramiento de los puntos de contacto con el consumidor. Otro tipo de

transformaciones puede relacionarse con los procesos operacionales, que pueden

19



incluir la automatizacion y la digitalizacion de procesos, el mejoramiento de las

condiciones de trabajo y la medicion de desemperio de los empleados.

5. Interés del grupo directivo para la documentacion del caso de estudio

Puede haber muchas compafias en Colombia que satisfagan los criterios antes
explicados y puede haber un nimero significativo de firmas que sean relevantes en
el contexto empresarial nacional que hayan implementado tecnologias emergentes
gue hayan modificado sus modelos de negocio en forma parcial o total y que hayan
obtenido resultados tangibles. Sin embargo, un ultimo elemento fue fundamental
para la documentacion del caso de estudio objeto de la investigacion. La
organizacion analizada debe tener la voluntad de compartir su experiencia con la
comunidad académica y para ello debe garantizar la colaboracion en cuanto a la
documentacion y la escritura del caso. Fue importante poder sostener entrevistas
con diferentes miembros de la firma, lo que permiti6 que alcanzar un mejor
entendimiento de la situacion e hizo posible documentar en funcion de generar un

aprendizaje para las comunidades académica y empresarial.

Para reconocer estos criterios en las empresas y encontrar unas candidatas
seleccionadas para la investigacion, se parti6 del estudio de la ANDI (s.f.), en
conjunto con la revista Dinero, en el que se definid cuales fueron las empresas mas
innovadoras de Colombia. Uno de los criterios para seleccionar las compafias fue
el grado de desarrollo de proyectos de transformacion digital. Sobre esta base se
analizaron los criterios antes establecidos (relevancia en el sector empresarial
colombiano, implementacién de tecnologias 4.0, modificacion del modelo de
negocio y resultados medibles). El dltimo criterio no se revisé porque solo se intentd
contactar algunas de las empresas analizadas. De esta manera se determiné el
grado de interés para cooperar en la documentacion del caso de estudio. Cada

criterio se califico de 1 a 3 (bajo, medio o alto), de acuerdo con la informacién
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disponible en las paginas de las mencionadas empresas en internet. A continuacion

se presenta la tabla con las calificaciones otorgadas:

Tabla 1. Criterios de transformacion digital

Empresa

Caracteristicas

Relevancia en el
sector
empresarial
colombiano

Implementacién
de tecnologias
4.0

Modificacién del
modelo de

negocio

Resultados

medibles

Suma de

calificaciones

Ecopetrol

Tiene diez proyectos
estratégicos de transformacion
digital en marcha, 80 robots en
funcionamiento, tecnologias
como computacion elastica,
macrodatos, inteligencia
artificial, internet de las cosas,

robética y cadenas de bloques

12

Nutresa

Resume su proceso de
transformacion digital en cuatro
pilares. Sin embargo, no hay
desarrollo ni aplicacién con
resultados tangibles en los
documentos disponibles al
publico

Grupo Familia

Tiene un canal de ventas
digitales en desarrollo y una
estrategia de mercadeo digital

10

Cementos Argos

Desarrollé un portal de servicios
digitales para plantear érdenes
de compra, consultar facturas,
revisar los pedidos, aprender de
expertos y generar comunidad

11

Cotecmar

No hay informaci6n clara sobre
la empresa en relacién con los
proyectos de transformacion
digital

Grupo Corona

Tiene diversos proyectos y
fuertes en innovacion, pero no
estan relacionados con
transformacion digital
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Procaps

Ha invertido en infraestructura
como la migracién a servidores
en la nube. También ha
aumentado las ventas en su
canal digital y ha implementado
mejores politicas de
ciberseguridad

Nutreo

No hay informacién clara sobre
la empresa en relacién con los
proyectos de transformacion

digital

Alsec

No hay informacion clara sobre
la compaiiia en relacién con los
proyectos de transformacion

digital

Movistar

Se ha convertido en un aliado
de las organizaciones para
incursionar en la transformacion
digital: Movistar Empresas.
Ademas, lleva varios afios con
Wayra, la aceleradora de
compafiias emergentes para
potenciar firmas que en forma
eventual puedan colaborar en

proyectos de Movistar

12

Alpina

Ha invertido en las plantas de
produccién para mejorar la

productividad

10

Industrias Médicas
Sampedro

Enfoque en innovacién pero no
tan especifico en
transformacién digital

Integra

Presta servicios para que las
empresas incluyan tecnologia
en los procesos de relaciones
humanas en las que manejan
componentes tecnoldgicos que
transfiere a sus cliente.

10

Grupo Bancolombia

Cre6 el Centro de Innovacién
Bancolombia y ha generado
compafifas incubadas como
Nequi. Tiene una plataforma
web y mévil en la que incluyé
tecnologias avanzadas para su
funcionamiento

12
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Desarrollo de estrategias
internas de RPA, programas de
realidad virtual para
capacitacién de labores
Renault . 3 3 3 3 12
operativas, desarrollo de
aplicacion propia para mejorar
experiencia de compra e

innovacion abierta

Presta servicios digitales y en
Open International ellos esta gran parte de sus 2 3 2 3 10

procesos de transformacion

Pasé de atender 800 a 20,000
personas al dia a raiz de la
pandemia y esta en pleno
proceso de transformacion.
Seguros Sura Colombia | Grupo Sura, ademas, tiene un 3 2 3 3 11
fondo para invertir en las
empresas nacientes que sean
innovadoras y puedan agregar
valor a la compaiiia de seguros

Tiene un enfoque hacia la

o innovacion, pero no es clara su
MBA Ingenieria de Valor . o i 2 2 2 2 8
orientacion hacia la

transformacion digital

Tiene un enfoque hacia la

. innovacion, pero no es clara su
Nediar . o i 2 2 2 2 8
orientacion hacia la

transformacion digital

Ha desarrollado aplicaciones
muy novedosas, como
Daviplata, que permite transferir
dinero sin tener una cuenta de
Davivienda ahorros. Cuenta con procesos 3 3 3 3 12
digitales de cara al cliente que
han transformado la experiencia
del usuario bancario en los

ultimos afios

Fuente: elaboracién propia

De esta manera, se consideraron las empresas que se calificaron con un mayor
puntaje: Ecopetrol, Cementos Argos, Telefonica Movistar, Grupo Bancolombia,
Renault, Seguros Sura y Davivienda. De acuerdo con la disponibilidad para

establecer contacto con directivos de estas organizaciones, se procedio a revisar
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en conjunto la posibilidad de documentar su experiencia en su proceso de

transformacion digital.

ASPECTOS RELACIONADOS CON LA ESTRUCTURA DEL CASO OBJETO DE
ESTUDIO

Los elementos que se presentan a continuacién fueron los que definieron el caso

que se estudié. Se explican a continuacion.

Aunque cada caso tiene su propia esencia, es frecuente que los de estudio
mantengan una estructura similar con el fin de optimizar el aprendizaje del lector y
asegurar que se cumplan unos requisitos basicos. En la estructura propuesta por
Sanchez Perdomo (2019), lo primero es el titulo, que debe ser cautivador y debe
dar claridad del tema que se ira a tratar. Es muy probable que a esta definicion se
llegue una vez que el caso se ha desarrollado en forma parcial o total y que se
cuente con los elementos suficientes para saber cual es el titulo que mejor

describiria el caso.

Luego viene la parte introductoria, en la que se debe incluir informacion relevante,
como el nombre y el rol del protagonista del caso. El tltimo es fundamental porque
es un personaje constante a lo largo de todo el caso y permite que el lector se sienta
identificado y pueda verse representado por la persona que esta viviendo la
situacion o enfrentando una toma de decision. En la introduccion se debe hablar
sobre la oportunidad o la situacion particular que enfrentd la empresa, que se
desarrolla a lo largo del caso (Sanchez Perdomo, 2019). Por dltimo, se puede dejar
una pregunta abierta sobre el reto puntual o la decisién particular que tendria que
enfrentar el tomador de decision, lo que aclara lo que ira tratando el caso y, ademas,
permite que el lector pueda filtrar y escoger la informacién que sea mas relevante
para entender la situacion y sacar sus propias conclusiones respecto a la decision

gue él mismo tomaria.
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Mas tarde, de acuerdo con la misma autora, se debe abordar en mayor profundidad
la situacion de la empresa y en esta parte se deben proveer algunos aspectos que
sean relevantes sobre la industria en la que esté la compafiia y se deben exponer
la historia de la firma y la situacién de los directores y de las personas principales
alrededor del liderazgo de la organizacion, sobre todo si estan relacionados con el
reto en particular del caso. En esta seccidon se pueden incluir cifras que permitan
entender con mayor detalla la situacion; puede que no todas se presenten en el
caso como tal, sino que se anexen para que el lector las pueda consultar si desea

profundizar sobre algin tema en particular.

Por ultimo, se debe hacer énfasis en el reto particular y, dependiendo del objetivo
del caso, se puede exponer la manera como la empresa abordoé la solucién o se
puede dejar como una pregunta abierta para que el lector, a partir del analisis
presentado, desarrolle sus propias conclusiones. En la investigacion se propuso
elaborar un caso en el que se ilustre la forma como la empresa haya desarrollado e
implementado su estrategia de transformacion digital. Como antes se explico, es un
tema que requiere ser trabajado y conversado en Colombia porque se busco
compartir la experiencia de una empresa que hubiese implementado estrategias de

transformacion digital.

ESCRITURA DEL CASO

Titulo

Renault Sofasa: la cultura como habilitadora de la transformacion digital.

Introduccién
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Corria el afio 2018 y estaban sucediendo grandes cambios en Renault Sofasa. Su
presidente, Matthieu Tenenbaum, un francés con gran recorrido en otras filiales del
grupo y que, ademas, era un apasionado por las nuevas tecnologias, habia llegado
en 2017 a dirigir la compafiia. EI CFO de aquel momento, Sebastian Parra, y en el
resto del equipo directivo estaba Mauricio Urrea como director del area de Tl de la
empresa. Una de las grandes tareas que tendria Mauricio seria convertir el area de
Tl en una mucho mas estratégica, para que, fuera de ello, apalancara la
transformacion digital que la organizacion empezaria a tener durante los siguientes

afos.

En medio de un contexto empresarial dinamico, en el que el fendbmeno de
transformacion digital era cada vez mas relevante, habia que entender bien de qué
se trataba, estudiarlo y definir una forma de abordarlo a partir, ademas, de la base

de que Renault Sofasa hacia parte de una gran multinacional, con sede en Francia.

Lo primero que se hizo fue reforzar el equipo para que el area de Tl pudiera
orquestar este proceso. Una de estas personas fue Victor Bedoya, que
desempeniaria un rol recién creado: el de gerente digital, en el area de TI, que seria
el encargado de crear y gestionar la implementacion de la transformaciéon. Hasta
ese momento, el area de Tl se veia como un &rea de soporte que apoyaba el
funcionamiento de la organizacion. El reto era convertirla en un area que, fuera de
ello, articulara la transformacion digital. Existian dudas sobre cémo iniciar este
proceso: ¢se debia contratar una gran firma consultora? ¢Se debian contratar
desarrolladores internos? ¢Se debia traer talento de otros paises? ¢Se debia
aprender por cuenta propia sobre cémo llevar a cabo el proceso? Era un proyecto
gue con seguridad tendria varias fases. Pero ¢como empezar? Esta era una gran

pregunta.

Historia
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Primeros anos:

Renault Sofasa lleg6é a Colombia en el afio 1969, debido a que el Gobierno Nacional
eligio a la Régie Nationale des Usines Renault para que conformara una compafiia
ensambladora de automoviles en Colombia. Un afio después de su llegada al pais
se inauguraron las instalaciones de la compafiia en Envigado, Antioquia. Ese mismo
afio se llevd a cabo el ensamblaje de su primero modelo: el Renault 4 y se
produjeron 882 unidades. dicho modelo marcé la historia de Colombia, se le conocié
como el “amigo fiel” y era por excelencia era el carro de la clase media nacional.
Luego llegarian al pais los modelos Renault 6, en el mismo afio, y Renault, 12, en
1973. Durante la década completa la empresa se dedicé a ensamblar los tres
modelos. El Renault 12 se posiciond como lider de los automéviles en el pais en
1978 (Renault, 2021).

La década del ochenta llegd con nuevos modelos: en 1981 lleg6 el Renault 18 y en
1983 el primer carro con encendido electronico producido en el pais: el Renault 9.
A finales del decenio mencionado, Renault le compro la totalidad de las acciones de
la compafiia al Gobierno Nacional. Después ofrecidé una porcién de esas acciones
a Toyota Motor Corporation, organizacion que se convirti6 en accionista y tuvo el
24% de participacion (Mantilla, 2019).

La década de los noventa trajo nuevos cambios. El Renault 4 se dejé de producir
en 1991, después de 22 afios, y se vendieron 96,050 unidades. Luego, en 1994, el
51% de las acciones de la compaiiia lo adquirié el Grupo Empresarial Bavaria. En
esa época comenz6 la sistematizacion de la empresa y se empezaron a robustecer
las areas comercial y de servicio al cliente. La dinamica de apertura de los afios
noventa le permitié a la empresa iniciar las exportaciones a Ecuador y crear una
filial en Venezuela, llamada Sofaven, que se encargd de gestionar la operacion

comercial en dicho pais (Renault, 2021).
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Llegaron nuevas versiones de los modelos ya lanzados y nuevos modelos, como el
Renault 19, el Twingo, el Clio y el Megane. La empresa seguia introduciendo nuevos
modelos al mercado y aumentaba no solo su relevancia en el pais, sino también la
variedad que los clientes podian encontrar en la oferta de productos. De hecho, en
noviembre de 1998 lanz6 al mercado el Renault Megane, que dos afios después se

convertiria en el carro mas vendido en Colombia.

Durante los primeros afios del siglo XXI llegaron al pais nuevos modelos, como el
Symbol, el Clio Il y el Megane I, entre otros. En 2004 la empresa recibié el Premio
Colombiano a la Calidad de la Gestidn, en la categoria Empresa Manufacturera
Grande. En 2005 obtuvo el reconocimiento como “El mejor lugar para trabajar en
Colombia”, por parte de la organizacién Great Place to Work Institute. Durante los
afios 2005, 2008 y 2012 llegaron el Logan, el Sandero y el Duster. Estos ultimos
han sido fundamentales para consolidar a la organizacion en el mercado nacional
en la historia reciente. La innovacion y la introduccién de nuevos modelos han sido
una caracteristica constante que le ha permitido a la empresa ser cada vez mas

relevante en el mercado automotor colombiano (Renault, 2021).

En el afio 2013 la firma alcanzé el hito del primer millon de vehiculos producidos. Si
se continda con la innovacién y la introduccion de nuevos modelos, Renault fue
pionera en el lanzamiento de vehiculos eléctricos en el mercado colombiano. En

2004 llegaron el Twizy y el Kangoo Z. E. y en 2018 lanz6 el Zoe (Mantilla, 2019).

En 2018 la empresa consolidé una posicion unica en el mercado nacional de
vehiculos porque vendié casi 50,000 unidades, lo que la dejo con una participacion
del 20.2% en el segmento de vehiculos livianos. La compafiia exportaba a mas de
10 paises de Ameérica y el Caribe. Se habia afianzado como lider en ventas,
produccion y exportacion de vehiculos en Colombia. En el mundo, la planta de
Envigado era reconocida como una de las mejores del grupo en términos de
competitividad, calidad de producto y seguridad industrial. La firma era también lider
del mercado de carros eléctricos, que aun era pequefio, pero crecia afio tras afio

(Renault-Sofasa: a la cabeza de la industria automotriz en Colombia en 2018, 2019).
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Aunque la innovacion habia sido constante durante la historia de la compafia,
Sofasa en 2018 se preparaba para celebrar sus 50 afios en 2019. Era importante
reconocer lo realizado hasta el momento, pero también reforzar los elementos que
le permitirian a la empresa seguir siendo lider del mercado colombiano los

siguientes 50 afos.

Transformacion digital

¢ Por donde empezar?

Corria el primer semestre del afio 2018. El area de Tl de la compafiia era un area
tradicional. Estaba encargada de que los procesos relacionados con tecnologia
funcionaran y de que todos tuvieran las herramientas y los equipos necesarios para
hacer su trabajo. El panorama en el mundo era claro: las nuevas tecnologias eran
cada vez mas importantes para las personas, en su papel como consumidoras, y
para las empresas, como creadoras de experiencias. La industria automotriz no era
ajena a esta realidad. Renault tenia una posicién de liderazgo en el sector de
automoviles en Colombia, pero la tarea de mantenerse alli requeria sostener un
enfoque hacia el cliente y aprovechar las nuevas tecnologias para fortalecer los

procesos, tanto los internos como los que impactaban la experiencia del usuario.

La estrategia para abordar este reto empezaria con la busqueda de que el area de
Tl generara las capacidades que Sofasa necesitaba para transitar esta época de
grandes cambios, con el fin de aprovechar las nuevas tecnologias a su favor. No
era una tarea facil, pues hasta ese momento el area de Tl era la encargada de dar
soporte y de que las cosas funcionaran. Ahora, de forma paralela, se fortaleceria el
area a traves de una gerencia y un equipo digital para empezar a entender y a
abordar el proceso de transformacion digital por el que pasaria Sofasa durante los
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siguientes afios. Era una apuesta enfocada a fortalecer las capacidades internas
para que el cambio, de modo que la transformacion se diera de adentro hacia

afuera.

Para generar una transformacion, reflexionaba Victor Bedoya con el director del
area y sus compafieros, se necesitan recursos. Se requeria conocimiento y se
precisaba inversion en tecnologia. Por eso, muchas empresas optan por contratar
este “conocimiento” a través de empresas de consultoria para que recomienden el

tipo de inversion en tecnologia que debe realizarse.

Sin embargo, Sofasa opt6 por desarrollar internamente el conocimiento de las
personas e ir haciendo inversiones progresivas en proyectos especificos. De esta
manera, la organizacion alcanzaria pequefias victorias y se iria visibilizando una
transformacién cada vez mas evidente. La direccion de tecnologia sabia que era
unatarea en la que tendria que ir integrando las diferentes areas de la compaiiia de
forma progresiva. No era simplemente un proyecto mas de TI, sino que era
necesario que involucrar las areas y los actores externos que hacian parte de la
cadena de valor de la compafia. La informacion sobre la transformacion digital se
obtuvo por medio de una serie de entrevistas con Victor Bedoya, director del area
de Tl de Sofasa Renault.

Una nueva forma de trabajar

Lo primero que hizo el area fue identificar que estaria trabajando de dos maneras
diferentes. Por un lado, mantendria proyectos y una forma de trabajar en proyectos
que priorizaban la estabilidad y la consistencia de los sistemas de informacion y la
tecnologia. Estos proyectos, ya comunes en la empresa, involucraban los robustos
sistemas tecnoldgicos ligados con la empresa. Los tiempos y las etapas de estos
proyectos serian amplios, como por lo general se venian haciendo. Sin embargo,

definieron que también se tendria un nuevo tipo de proyectos en el que las
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metodologias “agiles” tendrian su lugar. Estarian guiados por el negocio y los
cambios rapidos en la industria y en ellos seria posible probar nuevas tecnologias
que no hicieran aun parte de la compafia. Lo importante era tener una forma
diferenciada de trabajar y definir de cual modo se iba a impactar en sentido positivo

la organizacion.

Lo primero que hizo el &rea de Tl fue reorganizar su estructura interna para poder
responder al nuevo reto. Se habia creado un Gerencia Digital, que Victor lideraria,
gue habria personas con roles como cazador digital (digital hunter), responsable de
la innovacion abierta (open innovation), comunicador digital y arquitecto digital. Eran
nuevas capacidades que se adicionaban al equipo. Ademas de ello, se redistribuy6
el trabajo de las otras gerencias del &rea, que incluian la comercial, la de
infraestructura y la de produccién. Ahora, estos gerentes destinarian, no el 100% de
su tiempo, sino el 70%, a soportar las otras areas de la compafia, con el fin de

permitir que dedicaran un 30% a la transformacion digital de la empresa.

Al mismo tiempo, se creé un comité, llamado de Tl y digital 360°, en el que una
persona de cada area de la firma estaria para analizar, evaluar y hacer seguimiento
a los proyectos de transformacion digital que se llevarian a cabo a partir de ese
momento. De este modo, las necesidades de cada area se canalizarian a través de
los representantes. Este comité digital se reuniria cada semana y los resultados se
presentarian de forma mensual al comité ejecutivo. Por altimo, se definié un enfoque
de trabajar con aliados externos a la organizacion para encontrar capacidades
externas que pudieran fortalecer las capacidades internas. Para ello, los nuevos
roles de cazador digital y de responsable de la innovacion abierta serian claves,
pues este eje buscaria que Renault se empezara a relacionar mucho mas con las
empresas emergentes del ecosistema, las universidades y Ruta N, organizacion

lider en tecnologia e innovacion en la region. Ver anexo 1.

Entrenamiento por medio de autoservicio — RPA Masters




Uno de los retos mas grandes que enfrentaba Sofasa era lograr comunicar a las
personas la importancia de aprender sobre nuevas tecnologias en funcion de
apropiarlas e incluirlas cada vez mas en los proyectos de la compafiia. Conseguir
que las personas quisieran aprender era todo un reto y no bastaba simplemente con
obligarlas a asistir a unas capacitaciones. Tenia que ser una motivacion verdadera
puesto que era algo que para muchos era un universo desconocido y muchas veces
intimidante: el mundo de la tecnologia. Lo primero que decidio el equipo fue trabajar
en aquello que hace que las personas quieran o no hacer algo: la mentalidad. El

modo de pensar.

Si las personas se atreven a hacer algo y se dan cuenta de que lo pueden hacer,
desbloquean una nueva habilidad en su cerebro. Rompen un paradigma y de ahi en
adelante es mucho mas facil que estén dispuestas a aprender temas nuevos.
Habran “descubierto” que los pueden manejar y que los pueden aplicar de forma
productiva en su trabajo. Con base en esta premisa, el equipo de Tl de Sofasa
identificé una tecnologia capaz de cambiar ese chip en las personas y acercarlas a
la tecnologia para que se dieran cuenta de que era posible aprender sobre estos
temas y aplicarlos en su trabajo. Esta tecnologia era la automatizacion robética de

procesos o RPA.

La estrategia llamada RPA Masters contemplaba ensefiar lo mencionado a quien
estuviera interesado. No seria algo obligatorio y tampoco tendria un comienzo y un
fin. Esta tecnologia permitiria automatizar tareas del dia a dia de las personas, pero
no seria el &rea de Tl la que desarrollaria dichos robots. Serian las mismas personas
las que lo harian, gracias al conocimiento que el area de Tl les iba a facilitar. De ahi
el concepto de autoservicio. Primero, se sensibilizé a los empleados sobre las
nuevas tecnologias y, en forma especifica, sobre como esta tecnologia podia
ayudar a las personas en su dia a dia porque se automatizarian tareas que
ahorrarian tiempo valioso. El area de TI, a través de Tomas Moreno, un empleado

gue manejaba un software de RPA de libre uso, creé un espacio de formacion que



se llevaria a cabo una vez por semana. Los que estuvieran interesados en optimizar

tareas de su dia a dia podian ir a aprender a construir robots que lo permitieran.

Lo anterior significaba aprender a automatizar tareas que ellos mismos realizaban.
El software seria de uso libre, que no requeria ninguna instalacién y que era facil de
manejar. Asi, el que queria aprender iba un dia por semana a hacerlo. No seria
obligatorio y no tendria un comienzo ni un final. Seria algo voluntario, que se
repetiria cada semana, para que el que quisiera y se animara cada semana a lo que

pudiera hacer.

La estrategia tenia varios propositos. Por un lado, seria facil y agil de implementar
en términos de recursos, pues no requeria una inversion en tecnologia. El formador
era un empleado de la empresa y el software utilizado al comienzo era de uso libre
(Pulover's Macro Creator). Ademas, se empezaria a ver la respuesta de las
personas de forma rapida y se podria ir cambiando la estrategia. De manera exitosa,
las personas empezaron a ir, una vez, dos veces, varias semanas. Volvian de nuevo
con preguntas. Lograban entender el tema y empezaban a construir sus propios

robots.

Los equipos empezaron a construir robots para generar reportes, completar datos
en formularios, crear documentos, migrar informacién entre sistemas y otras tareas
repetitivas que estaban empezando a ser automatizadas. El equipo de Tl mapeé 87
procesos con oportunidades de mejora y disponibles para que las personas los
trabajaran. De forma continua se siguieron haciendo estas capacitaciones, en las

que el facilitador siempre explicaba el tema desde ceros. Ver anexo 2.

De modo paralelo, en otro horario de la semana se habilit6 un espacio para otro
grupo de personas que tenian un conocimiento mas avanzado, para que en él
revisaran temas puntuales entre colegas, con apoyo del area de TI. Se resolverian
dudas mas complejas y a través del trabajo en equipo se aprovecharian este
espacio para avanzar en la construccion de sus robots. Este grupo paralelo tomo el
nombre de RPA Lab.



Esto fue un gran descubrimiento para el area de TI, pues se dio cuenta de que las
personas podian acercarse al mundo de la tecnologia y crear sus propias
soluciones. Victor solia decir que no habia nadie mejor que cada uno para conocer
los problemas que se tienen y la manera como se deben resolver. De esta manera,
les estaban entregando a los empleados las herramientas para que se empoderaran
y pudieran solucionarlos. De forma simultanea, se estaba generando un cambio en
la mentalidad de las personas. No era Unicamente el hecho de que estuvieran
aprendiendo sobre robdtica. Se habian acercado a una nueva tecnologia y estaban
creando sus propias soluciones. Se estaban dando cuenta de que la tecnologia
podia emplearse para su propio beneficio. Dejaba de ser magia negra disponible
solo para ingenieros y se convertia en algo accesible. La mejora en capacidades

técnicas incentivaba, ademas, un cambio cultural en la compaiiia.

El concepto habia probado ser exitoso. Los robots estaban funcionando. Por
ejemplo, se empezaron a crear robots para administrar la informacion que le llegaba
a Renault por parte de los concesionarios. Procesos que se realizaban en cinco dias
pasaron a hacerse en uno. Un equipo de ingenieria cred un robot para recrear
digitalmente los modelos que estaban en estudio para ser introducidos en el
mercado colombiano con el fin de analizarlos en el pais. La creacion de estos
modelos por computador, que duraba semanas, pasé a hacerse en menos de cinco

dias.

La empresa logré pasar de tener una persona que manejaba RPA a tener mas de
100 con esa capacidad. A finales de 2019 se estaban generando ahorros en tiempo
de trabajo de las personas de mas de 10,000 horas por mes. Incluso, el CEO de
Renault aprendié a hacer robots y cred uno para optimizar uno de los procesos
diarios que hacia en su propio LinkedIn. Para Andrés Posada, piloto digital para el
area de produccion, esta mejora en los procesos termind impactando en sentido
positivo el trabajo diario de las personas. Fuera de las conversaciones sostenidas

con Victor Bedoya, hubo otras con Andrés Posada, piloto digital para el area de



produccion, y Santiago Puerta, secretario ejecutivo y directivo responsable de la

transformacion digital.

Los resultados se compartieron con las demas filiales de Renault en la region y muy
pronto las plantas del grupo en México, Argentina, Brasil y Chile aprendieron sobre
la estrategia y empezaron a implementarla en sus paises. Al mismo tiempo, Renault
Sofasa hizo participe de la estrategia a la comunidad empresarial de Medellin y
organizaciones como Grupo Argos, Grupo Suray Postobodn, entre otras, empezaron
a aprender sobre el modelo para incluirlo en ellas. Fueron mas de 30 compafiias,
de diferentes regiones del pais, las que aprendieron y se nutrieron de este
aprendizaje. Se estaba creando comunidad y tejido empresarial a través de esta

estrategia.

A finales de 2020 se habian desarrollado méas de 400 robots. Renault Sofasa y las
restantes plantas del grupo en los demas paises de la region se preparaban para
migrar de otras herramientas a una propia del grupo que habia sido desarrollada
por la filial de Renault en India. Seria el comienzo de una nueva fase. El proyecto
ya empezaba a escalar. En Colombia y los demas paises se tenian las bases y las
personas capacitadas para aprovechar la herramienta y sacar adelante el proyecto.
Habia sido importante empezar con pequefios pasos para iterar, conocer y
aprender. La mentalidad y las capacidades para abordar este nuevo proyecto

regional eran completamente diferentes.

Etapa final de la serie Masters

Sofasa empezaba a ver el fruto de que las personas pudieran crear sus propias
soluciones. Se empezaron a generar entonces mas iniciativas similares al RPA
Masters. Se cred el programa Bl Masters (business intelligence o inteligencia de

negocios), en la que los individuos aprenderian también por medio de autoservicio



sobre una herramienta de inteligencia de negocios llamada Tableau. Esta
herramienta ya hacia parte de algunos procesos de la compaiiia, pero con el Bl
Masters se buscaba que fuera de nuevo un conocimiento que tuvieran todos los
empleados interesados. La serie Masters empezaba a robustecerse: los martes

serian las clases de Bl Masters y los jueves las de RPA Masters.

De este modo, la meta era que los empleados crearan 40 tableros de visualizacion
al final de 2018. En esta ocasion se genero un programa que iria avanzando a través
de las diferentes clases. Implicaba que las personas siguieran una ruta de
aprendizaje modular. Las clases en esta oportunidad se grabarian para que las
personas que habian perdido alguna clase se lograran poner al tanto. Una vez mas,
segun Victor, la filosofia era la misma: ellos le ensefiaban a la persona y la persona
hacia. A través del fortalecimiento de las capacidades, cada uno se empoderaba

sobre la manera como podia utilizar las herramientas en su dia a dia.

Algo que comenz6 a suceder con la creacion de la serie Masters fue que los
participantes de RPA Masters empezaron a participar en la serie de Bl Masters y
los conocimientos se empezaron a mezclar y potenciar. Uno de los casos que
ejemplifica lo expuesto es uno de los robots llamados DPU: defectos por unidad. A
lo largo de toda la linea de produccién de un vehiculo (soldadura, pintura y
ensamble) los vehiculos pueden llegar a tener defectos, que se deben tratar antes
de que el vehiculo pueda salir y ser vendido. Por lo general este proceso se hacia
cada dia, con base en el anterior, lo que requeria el trabajo manual de una persona.
Con RPA, uno de los empleados pas6 a automatizar la tarea y el proceso se empez6
a generar de forma mas proactiva y la frecuencia pasé de un reporte diario a uno
por hora. Esto ya era una gran mejora. Sin embargo, cuando el empleado aprendio
sobre inteligencia de negocios, logré tomar la informacion que se generaba para
gue se subiera a uno de los tableros de control que se habian construido, de modo
gue se podia visualizar tanto en formato web como en el de movil. Los mismos
empleados estaban generando la propia transformacién de los procesos y la propia

transformacion de la empresa.



Hoy en dia este proceso se realiza minuto a minuto, pues el area de TI, después de
entender la importancia del avance que se habia alcanzado, optd no por automatizar
un proceso de extraccion y tratamiento de la informacién a través de un robot, sino
por extraer de manera directa la informacion desde la fuente original para que lograr
un resultado en tiempo real. Fue una solucion que comenzé con pocos recursos y

se fue mejorando a medida que el negocio lo iba necesitando.

Se trata de una mentalidad muy asociada a las metodologias &giles en la que se
comienza con un producto minimo viable (PMV) que sirva como prototipo para
validar con el cliente final. A partir de él se va mejorando con los comentarios y
retroalimentacion de los usuarios. En los inicios de 2020, la estrategia de ensefianza
por medio de autoservicio lo relacionado con Bl ya habia logrado crear mas de 150
tableros de visualizacién y después se crearon otros 30, de caracter estratégico. En

total 190 personas fueron capacitadas.

En forma paralela a este proceso, a finales de 2019 se cre0 el tercer eje de la serie
Masters: el Code Masters, que es un espacio para quienes querian profundizar sus
conocimientos en programacion y anhelaban potencializar ain mas las
herramientas de Bl y RPA que habian aprendido. Las personas que iban
aprendiendo sobre las diferentes herramientas podian complementar y fortalecer
los proyectos que habian hecho con anterioridad. Tanto RPA como Bl eran
herramientas que se podian robustecer a través de la programacién con codigo. Las
clases serian los miércoles. 40 personas se capacitaron en ldgica basica y en
Python, uno de los lenguajes de programacién mas utilizados hoy en dia.

El programa tenia una estructura de cinco fases: primero, los alumnos aprendian
l6gica de programacion. Luego aprendian a manejar los fundamentos del lenguaje
de programacion Python. Tercero, generaban aplicacion de conocimiento a traves
de grupos de estudio y retos puntuales. Cuarto, los estudiantes tenian que participar
en proyectos especificos que requirieran las capacidades de programaciéon y

analisis de datos. Por ultimo, a los estudiantes que querian seguir aprendiendo se



les daba mayor capacitacion en la dltima herramienta para crear capacidades de

prediccion y eficiencia en la compainiia.

Lo anterior dejaba a la empresa con tres dias de la semana dedicadas a tomar
clases. Con la llegada de la pandemia de covid-19 en 2020, surgio6 la necesidad de
un nuevo grupo de autoservicio denominado el Power Masters. Este cuarto espacio
completaria la serie de autoservicio y en él las personas aprenderian sobre las
herramientas que la suite de Microsoft en la nube ofrecia para Renault. Power
Automate seria la herramienta que ahora las personas aprenderian y ofrecia
posibilidades de automatizacion similares a las aprendidas en el programa de RPA
Masters, pero, ademas, brindaba la posibilidad de trabajar de manera colaborativa
entre personas. Estas caracteristicas, en el marco de una pandemia en la que todos

tenian que trabajar desde sus casas, cobraba completa relevancia.

Lo interesante de nuevo era la disposicion que se dejaba para que quien queria
aprender lo fuera haciendo a su ritmo y aprovechara por su cuenta las posibilidades
gue la nueva herramienta generaba. Se completaban, entonces, cuatro dias a la
semana las clases habilitadas para que los empleados en Sofasa mejoraran sus

habilidades tecnolégicas.

Renault Sofasa habia descubierto que despertar la motivacion intrinseca de sus
empleados y generar los espacios para que ellos mismos, los que quisieran,
accedieran al conocimiento, estaba teniendo resultados positivos, no solo en
cuestion de aprendizaje técnico, sino que habia generado todo un cambio de
mentalidad sobre la apertura que las personas tenian hacia aprender nuevas
tecnologias. Ademas, habia propiciado el desarrollo de otras habilidades, como el

trabajo en equipo, el aprendizaje y la autogestion.

Células generadoras de valor




De forma paralela al proyecto de autoservicio, Renault empezé a implementar el
proyecto de células generadoras de valor. El enfoque consistia en aprovechar el
Comité de Tl y digital 360° , que estaba integrado por personas de todas las areas
y el ecosistema de innovacion de la regién, para solucionar dolores internos de las
areas de la compania. Lo propuesto se logro a través de metodologias agiles, con
la mira de generar en poco tiempo diferentes versiones de MVP y de obtener

victorias tempranas en periodos de tres a cuatro semanas.

Las personas implicadas en el problema por solucionar hacian parte del equipo que
creaba la solucion. Hacian parte de la célula. No hacian simplemente un
requerimiento al area de Tl y algunos meses después recibian un resultado. Ellos
hacian parte del equipo que definia la solucion. Iban validando la solucion a medida

gue se iban construyendo los primeros prototipos.

Uno de los proyectos iniciales que se desarrollaron de esta manera fue el de del
ausentismo en la planta de produccion. Fue una digitalizacion de un proceso que se
hacia de forma manual y con papel y que pasé a hacerse de manera automatica a
través de la lectura de los carnés de los operarios, con el apoyo de una empresa
emergente que desarrollé la aplicacion, que empez6 a construirse de manera
sencilla y después de cuatro semanas ya se disponia del primer modelo en
operacion en la planta. Asi, el jefe de produccién sabia en tiempo real cuales
personas estaban ausentes y como se debian gestionar los puestos vacios para no
afectar la operacion del dia. A pesar de que la aplicacion se fue mejorando con el
paso del tiempo, la forma como se habia construido era completamente diferente y
marcaba una pauta para nuevos proyectos y formas de trabajar: con los dolientes
como participantes, con el area de Tl en trabajo conjunto con empresas emergentes
y mediante la creacion de versiones tempranas de la solucion que irian mejorando

de modo progresivo.

Otro de los proyectos que fue exitoso fue el desarrollo de la app “mi vehiculo”. Con
el area comercial se desarroll6 una aplicacion para que, a través de realidad

aumentada, los clientes tuvieran una experiencia diferente en cuanto al



conocimiento de los carros en los concesionarios. Podian ver en su propio celular
informacion valiosa sobre los elementos del vehiculo. El indice de satisfaccion en la
entrega del vehiculo pasé del 82% al 91%. La tasa de retorno con preguntas (dudas
que las personas seguian teniendo sobre el vehiculo después de abandonar el
concesionario) paso del 17.6% al 15.6%. Por altimo, el area comercial se sentia
mucho mas segura cuando mostraba el vehiculo de esta manera porque el cliente

asociaba la marca con un componente de innovacion mayor.

El enfoque de reforzar las capacidades internas por medio del ecosistema de
innovacion fue un habilitador para logar el desarrollo de estos proyectos. En funcién
de ir creando esta mentalidad fueron necesarios los constantes talleres que llevaba
a cabo Sofasa en Ruta N, organizacién que, entre otras cosas, trabaja por conectar
empresas emergentes de la region con las grandes compaiiias y los problemas que
tienen. Hoy en dia la Sofasa tiene mas de 150 de dichas firmas mapeadas, que
pueden dar soporte de manera agil y efectiva cuando se requiera. La forma de
trabajar y enfrentarse a los desafios habia cambiado.



CONCLUSIONES

La transformacion digital es un tema estratégico que incluye toda la empresa. Tiene
gue ser algo que esté apoyado e impulsado por la alta direccion. El hecho de que
en el caso de Renault fuera ejecutado y liderado por el area de Tl no fue excluyente
del apoyo que se requeria de la alta direccién porque tanto el CEO como el CFO
fueron claves, tanto para empezar esta transformacion como apoyar a las
estrategias una vez se iban desarrollando. No todo fue exitoso siempre: algunas de
estas iniciativas generaban errores en procesos Yy tenian que solucionarse. Lo
importante era como se respondia a dicha situacién: si frente al error se generaba

aprendizaje y crecimiento o si habia castigo y arrepentimiento.

Optar siempre por la primera opcion fue lo que permitié tener un crecimiento

continuo.

Una estrategia puede ser buena o mala. Muchas de las compafiias que conocieron
la estrategia de autoservicio manifestaron que la misma estrategia seria un fracaso
en ellas. Una de las cosas mas importantes en la ejecuciéon de una estrategia es el
acompafamiento que se le da. Se puede comenzar con una idea, pero estar atento
a como responden las personas frente a lo que se planted y estar en la capacidad
de modificar ciertas caracteristicas para impulsar la estrategia es algo fundamental

en la ejecucion.

Uno de los aprendizajes de la gerencia digital se compara con una situacion del
cuerpo humano. Victor menciond que tecnologias puede haber muchas. Empresas
que puedan agregar estas tecnologias a las organizaciones también existen en
todas partes. Pero, si algo se intenta incluir en la compaifiia, las personas deben
estar dispuestas y preparadas en el sentido técnico para asimilar los cambios. De
lo contrario, puede ser como algun agente nuevo en el cuerpo humano, que
simplemente es rechazado, por ser considerado como nuevo o peligroso. El area

de Tl de Renault se habia convertido en un referente regional de buenas précticas.



Era reconocida como un area innovadora que estaba ayudando internamente a la
compainiia, no solo en el soporte a las areas funcionales de la empresa, sino también
como el area que habia iniciado toda una transformacion cultural y tecnolégica. La
organizacion estaba operando proyectos a través de las células de trabajo, se habia
implementado una forma de aprendizaje continuo y de ejecucion de soluciones
propias a través del autoservicio, existia ahora un grupo para identificar y abordar
problemas de todas las areas por medio del comité de Tl y digital 360° y se habia
comenzado a trabajar con firmas emergentes para aprovechar las mejores

soluciones del ecosistema de innovacion regional.

No era un proceso de digitalizacion solamente. Era un cambio de cultura. Un cambio
de mentalidad frente a como la tecnologia habilitaria nuevas formas de trabajar en
los afios venideros. Hacia el futuro, Santiago Puerta, secretario ejecutivo y directivo
responsable de la transformacion digital de la compafiia, manifesté que vendrian
granes retos. La compafiia tendria que alinear cada vez mas la suma de estos
esfuerzos a la estrategia del grupo, tanto en el pais como en la region y en el resto
del mundo. En un futuro, la tecnologia estaria mucho mas presente, incluso en el
modelo de negocio de la compafia. Pero, para que todo ello pudiera suceder, se
necesitaria un grupo de empleados comprometidos y con las capacidades
necesarias. Esto se habia logrado a través de estas iniciativas. La transformacion

habia comenzado.



NOTA DE ENSENANZA

Este caso se planted para una audiencia de pregrado o de posgrado en areas
relacionadas con la administracién de empresas. El caso se puede abordar desde
diferentes perspectivas: la cultura organizacional, la estrategia o la transformacion
digital. Si se tiene en cuenta que hoy en dia estos tres elementos cada vez estan
mas relacionados, las preguntas formuladas mas adelante para incentivar la

reflexion buscan relacionar los tres temas de forma simultanea.
Las preguntas sugeridas son:

1. Mencione los principales retos o desafios culturales que tuvo la empresa en

la implementacion de los cambios.

2. ¢ Cudles herramientas tecnolégicas adoptadas podrian seguirse

desarrollando en mayor profundidad y con otros propdsitos?

3. ¢, Como se articularon las diferentes estrategias que implemento la compafia

a lo largo de la transformacion?

4. ¢,Cual seria una posible evolucién de las estrategias que comenzd a

implementar la organizacion?

5. ¢, Cuales aspectos deberia tener en cuenta la empresa frente a una futura
transformacion digital que se lleve a cabo en la regién y en el resto del mundo?
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ANEXOS

Anexo 1. Nueva é&rea de Tl y digital de 360°
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Fuente: informacion interna de la empresa Renault Sofasa



Anexo 2. Clases de RPA por medio de autoservicio

Fuente: informacion interna de la empresa Renault Sofasa



