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Resumen

La 4ta revolucioén industrial desarrollo la necesidad de transformacion de las organizaciones
para sobresalir en un ambiente cada vez mas competitivo. Debido a esto, la continuidad de
las organizaciones a nivel mundial se ve amenazada por la introduccion de nuevos modelos
de negocios y nuevas tecnologias digitales que transforman la experiencia de los grupos de
interés. Este trabajo tiene como propdsito analizar, a través de una revision de literatura, los
activos organizacionales y factores ambientales empresariales que afectan la implementacion
de proyectos de transformacion digital, identificando los principales componentes

funcionales o de negocio en proyectos de transformacion digital a nivel mundial.

Proceso metodologico

Se realiza una revision de tipo narrativo en donde se consideran Unicamente las referencias
bibliograficas fisicas y digitales con afio de publicacion superior a 2010. Se revisaron
articulos cientificos, articulos académicos, libros fisicos y digitales, articulos descritos en
paginas de internet y estandares de proyectos expuestos por los principales institutos de
estudio en la materia; esta busqueda se realizo tanto en espanol como en inglés. De las fuentes
analizadas, se seleccionaron 65 fuentes principales que coincidian con los patrones de
busqueda de esta revision literaria y que por su nivel de aparicion y citacion se consideraron

relevantes dentro del estudio de la materia.

Palabras clave

Transformacion digital, proyectos, factores ambientales y activos organizacionales.



Introduccion

Hoy en dia las organizaciones a nivel mundial se preocupan por incluir dentro de su estrategia
la implementacion de proyectos de transformacion digital, para esto consideran las
herramientas y metodologias de gestion de proyectos como un marco de trabajo ordenado
para llevar a buen término la transformacién en sus organizaciones. Aun asi, hay muchas
organizaciones que por desconocimiento o incompetencia no son capaces de llevar a feliz

término sus proyectos de transformacion digital.

La manera mds organizada de garantizar la transformacion de las organizaciones es a través
de proyectos exitosos (Project Management Institute [PMI], 2017), de ahi la importancia de
conocer las principales variables que pueden afectar la ejecucion de proyectos en estas

organizaciones.

En este trabajo se realizard una revision bibliografica de las variables en proyectos que
influyen en la implementacion de estrategias de transformacion digital a nivel mundial; para
esto se analizara la literatura existente y se acotara, con el &nimo de seleccionar las nueve

variables mas relevantes en la ejecucion de proyectos de transformacion digital.
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1. Describiendo la transformacion digital

En una revision de literatura como esta se pueden encontrar cientos, si no miles, de
definiciones de transformacion digital, sin embargo es comun encontrar una gran diferencia
conceptual entre muchas de estas definiciones: algunos autores se centran en estrategia, otros
en tecnologia, mientras que otros fijan su mirada en los procesos organizacionales. A simple
vista se puede observar que no hay una Unica definicién altamente aceptada por una gran
variedad de autores, no hay un consenso atin que sea aceptado en su totalidad por la mayoria
de estudiosos en la materia; quizas la razon de esto es la gran cantidad de autores que han
invertido gran esfuerzo en estudiar lo relevante que es este concepto para las organizaciones
en la ultima década: entre mas autores estudien el fenomeno mdas definiciones seguirdn
saliendo con el pasar de los dias. Por ahora y por simplicidad, agruparemos una definicion
utilizando los conceptos mas relevantes de aquellos autores que han sido mas citados en las

fuentes utilizadas para esta revision.

Transformacion digital es la ejecucion ordenada de acciones estratégicas y tacticas (no
tradicionales e innovarias) que al integrarse con los procesos de negocio (Mazzone, 2014)
buscan a través del uso de las tecnologias digitales (Fitzgerald et al., 2013; Piccinini, 2015)
generar un valor diferencial para la organizacion (Westerman et al., 2014). Estas acciones
permiten a la organizacién vivir un cambio o transformacién en las capacidades de negocio,
la restructuracion de los procesos y los medios tradicionales de comunicacion y
relacionamiento de los interesados durante todo el ciclo de vida (Lucas et al., 2013;

Schuchmann & Seufert, 2015).



La necesidad de sobresalir en un mundo altamente competitivo no es nada nuevo, siempre ha
estado presente desde las épocas de la industrializacion. Sin embargo, el continuo desarrollo
de nuevas tecnologias ha forzado a las organizaciones a mantener el paso firme y constante
en sus procesos de transformacion para no caer en el riesgo de ser extinguidas por sus
competidores cercanos (Baker, 2015). Si bien esto ha sido claramente conocido por las
organizaciones en la ultima década, muchas empresas han fallado en el camino de
transformacion por el solo hecho de no tener en cuenta las areas estratégicas de negocio
durante el desarrollo de sus planes de mejoramiento e innovacion (Kane et al., 2015); muchas
organizaciones han caido en la tentacion (incorrectamente) de enfrentar sus estrategias de
transformacion unicamente considerando las tecnologias de informacion (Hess et al., 2015)
y desconociendo el impacto en la experiencia de usuario en los procesos de la organizacion

y la restructuracion del portafolio (Petit, 2012) de productos y servicios.

A manera de resumen, y dada la gran cantidad de definiciones encontradas en la literatura,
para efectos de este ejercicio utilizaré la matriz de conceptos (Anexo 1) construida por
Morakanyane, Resego; Grace, Audrey A. & O'Reilly, Philip (2017) para agrupar los

diferentes componentes identificados de la trasformacion digital:

Caracteristicas:

e FEsradical.
e Normalmente disruptiva.
e FEs continua o evolutiva.

e Escompleja y requiere de una buena conceptualizacion.

Conductores que dan paso a una transformacion digital:



e Las nuevas tecnologias digitales.

e Las nuevas capacidades digitales.

e Laredefinicion de estrategias.

e Los nuevos modelos de negocio mundial.

e Laredefinicion de la cadena de valor.

Efectos o impactos generados:

e (reacion de valor para la organizacion.
e Eficiencia operacional.
e Crear ventaja competitiva.

e Mejorar relaciones de los clientes y demas grupos de interés.

Genera un efecto directo en:

e Modelos de negocio existentes.
e Procesos operacionales.

e Experiencias de usuario.

e Empleados.

e Cultura.

e Infraestructura.

Los conceptos de “Digitalizar”, “Digitalizacion” y “Transformacion Digital”, diferentes
conceptualmente entre si, son normalmente confundidos en las diferentes publicaciones
revisadas. Habiendo definido la transformacion digital, definamos los otros dos términos para

poder crear una diferenciacion:



e Digitalizar: Es el proceso de cambio de una forma analoga a digital, es decir: volver
cualquier material o sefal en cddigos netamente binarios (Bloomberg, 2018).

e Digitalizacion: Proceso de cambio digital que tiene un impacto en varios dominios de
la sociedad, en otras palabras: como la gente interactia con los medios digitales

(Brennen and Kreiss, 2016).

En términos generales, digitalizamos informacion (Datos), realizamos digitalizacion de
procesos que permiten la operacion digital de un negocio (Procesos) y transformamos
digitalmente la estrategia y estructura de un negocio para que tenga un efecto directo en el

cliente (Estrategia).

Algunos autores y centros de estudio han traspasado las fronteras de la organizacion para
declarar a la transformacion digital como un fendémeno que tiene un impacto completo en la
sociedad y en el mundo de los negocios, tal como lo habiamos conocido hasta antes del nuevo
milenio. Para esto exponen seis dominios de impacto descritos en la siguiente grafica (Ismail

et al., 2017):

Compafiia f
organizacion

Hlustracion 1- Perspectivas de la transformacion digital
Adaptado de “Digital Business Transformation and Strategy: What Do We Know So Far?”
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Empezando por los aspectos del primer dominio, era, los autores coinciden en que hemos
entrado en un nueva era que se ha catalogado como la cuarta revolucion industrial. Esta nueva
era esta cambiando la manera como concebimos el mundo, apalancada por la proliferacion
de las tecnologicas digitales, tiene una difusién de innovaciones a un ritmo mucho mayor.
En la siguiente capa, los aspectos socio-econdmicos se estan transformando gracias a la
creacion de una nueva economia digital que surge por la creacion de nuevos productos y
servicios 100% digitales y las teorias de la economia circular. Las organizaciones se ven cada
vez mas impactadas (positiva o negativamente) por la disrupcion de tecnologias digitales que
cambian la manera como operan las cadenas de valor; a esto se le conoce hoy en dia como la
industria 4.0. Sobrepasando la organizacién misma, los individuos que hacen parte de las
organizaciones también se estan viendo afectados de manera directa por la transformacion

digital en la manera como se comunican, aprenden e interactuan entre si (Baker, 2015).

Lo que es una realidad, es que sin importar la industria a la que se pertenezca, todas las
organizaciones se ven impactadas por este cambio global. Un reciente analisis de Cisco
Industries (Bradley et al., 2015) ha concluido, luego de un estudio estadistico y la
comparacion objetiva a través de un indicador de disrupcion, que todas las industrias o
sectores de la economia se ven afectados, aunque en diversa magnitud, algunas con un
impacto mas directo que otras. En la grafica que se muestra a continuacion se puede observar
el ranking de las industrias con mayor competencia disruptiva en el periodo 2010-2015, como

resultado de la incorporacion de nuevos modelos de negocio digitales.
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Hustracion 2- Industrias con competencia disruptiva - Adaptado de “Digital vortex: How
digital disruption is redefining industries”

2. Los proyectos como catalizadores de cambio

Es muy normal hoy en dia que en el desarrollo de las actividades de toda organizacion nos
crucemos con la palabra “Proyecto”, pero realmente, ;qué es un proyecto? Existen muchos
marcos de referencia a nivel mundial para la gestion de proyectos, para efectos de una
definicion practica utilizaremos los apalancados por el PMI (Instituto para la Gestion de los
Proyectos, por sus siglas en inglés). Por definicion (PMI, 2017), un proyecto es un esfuerzo

que cumple con ciertas caracteristicas:

e Los proyectos se ejecutan para que el resultado final y los entregables derivados de

este sean un producto y/o servicio unico. El hecho que genere un resultado Unico es la

12



principal diferencia entre un proyecto y un proceso, o entre un proyecto y un servicio
recurrente. Aunque muchas variables puedan ser similares entre proyectos, es imposible
que todas las variables internas y externas al proyecto sean las mismas, razén por la cual
hace que todo proyecto sea tnico e irrepetible. Por definicion, no existen dos proyectos

iguales.

e Un proyecto se considera como un esfuerzo temporal (PMI, 2017) en la medida que
estan acotados por una fecha de inicio (o principio) y siempre deberian tener una fecha
estimada de finalizacion. Un proyecto nunca deberia estar ejecutandose indefinidamente
en el tiempo. Es importante mencionar que el hecho de que sea temporal no
necesariamente implica que sea de corta duracion: la duracion de un proyecto estara dada
por el correcto equilibrio y ejecucidon de muchas variables que mas adelante

detallaremos.

e Todo proyecto nace de una necesidad explicita de la organizacion, cualquiera que esta
fuese. Los proyectos no nacen por moda o por cualquier casualidad, son esfuerzos que
consumen recursos de la organizacion y por lo tanto deberian nacer luego de un analisis
detallado de la necesidad a la cual se enfrenta la organizacidén, y posterior a una
evaluacion de alternativas, en donde se concluye que es necesario satisfacer la necesidad
a través del desarrollo de un proyecto. Estas motivaciones, que hacen manifiesta la
necesidad del nacimiento de un proyecto, pueden ser de variada indole; estas se resumen

en el siguiente grafico:
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e Cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales

el Satisfacer las solicitiudes o necesidades de los grupos de interés

O

oyecto

sl Crear o mejorar productos o servicios

e Implementar o cambiar las estrategias de negocio

Hlustracion 3- Necesidades que derivan en proyectos - Adaptado de “Project Body of Knowledge” (PMI, 2017)

e Se espera que el resultado final de un proyecto genere algun tipo de beneficio
(tangible o intangible) para la organizacidn que lo patrocina, no necesariamente
monetario si hablamos de organizaciones sin danimo de lucro, pero siempre generando
un cambio de estado a una posicion mas favorable de acuerdo a los intereses de la
organizacion. Este valor agregado futuro se mide a través de algo que se conoce como

“la gestion de los beneficios”, pero por efectos practicos no se detallara en este ejercicio.

El marco conceptual sobre el que se sustentan todos los procesos de identificacion, analisis,
evaluacion, planeacion y ejecucion de los proyectos se conoce como la direccion integral de
proyectos: esta es muy importante ya que ayuda a los equipos de proyectos a aplicar
correctamente los conocimientos, habilidades y herramientas necesarias para llevar a feliz
término el cumplimiento de los objetivos del proyecto. La correcta ejecucion de un proyecto
bajo alguno de los marcos de conocimiento o metodologias existentes no garantizan el total

€xito en un proyecto, pero si ayudan a minimizar los riesgos de incumplimiento o retrasos.
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3. Desarrollo de proyectos en el contexto de la organizacion

Los proyectos que nacen en una organizacion deben responder al cumplimiento de las metas
y objetivos estratégicos planteados por la misma organizacion; es normal que los objetivos
estratégicos bajen a cada una de las areas como planes operativos y tacticos de donde salen
las necesidades de negocio que se desarrollaran luego como proyectos. Los proyectos pueden
desarrollarse dentro de cualquiera de los planes de la compaiiia: plan estratégico, operativo

o tactico.

En organizaciones maduras en la materia, los proyectos son gestionados normalmente a
través de un “Portafolio de proyectos”. El portafolio de proyectos es el grupo de proyectos
que agregan valor estratégico a la organizacion. Las agrupaciones de proyectos son conocidas
como “Programas de proyectos”: los programas de proyectos son conjuntos de proyectos que
se desarrollan para el cumplimiento de objetivos de negocio similares, es decir, que las
caracteristicas que los componen son similares entre si y por lo tanto pueden agruparse para
desarrollar estrategias conjuntas de planeacion, ejecucion o administracion de recursos

compartidos que ayuden al cumplimiento de objetivos.

Una vez finalizados los proyectos, el resultado o resultados de este son entregados a las areas
de operacidon que se encargaran mas adelante de validar los beneficios entregados por el

proyecto. Todo este proceso se puede resumir con el siguiente grafico:
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llustracion 4 — Macro-proceso de la gestion de proyectos — Copiado de “Project Body of Knowledge”
(PMI, 2017)

4. Definicion de factores ambientales de la empresa y activos

organizacionales

En secciones anteriores describimos la temporalidad y unicidad como una de las principales
variables que definen un proyecto. Estas variables unicas hacen que un proyecto nunca esté
completamente aislado, pues siempre todo proyecto sera influenciado por muchas variables
del entorno en el que se esté desarrollando y estas variables pueden tener un impacto positivo
o negativo, por lo tanto, es de vital importancia identificar y analizar estas variables durante
todo el ciclo de vida del proyecto. A estas variables las conoceremos como factores

ambientales y activos organizacionales.
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Indiferentemente del marco de referencia o metodologia de gestion de proyectos a utilizar,
los factores ambientales y activos organizacionales son, en su mayoria, la principal variable
de entrada a los procesos de gestion en la direccidon de proyectos, otra razon mas para estarlas

vigilando muy de cerca.

Son muchas las variables del entorno que pueden influir; por ahora, vamos a dividirlas en
dos grande grupos: factores ambientales (EFF por sus siglas en inglés) y activos
organizacionales (OPAs por sus siglas en inglés). La principal diferencia radica en donde se
origina el impacto (interno o externo a la organizacién) y su tipo de impacto (positivo o

negativo).

4.1. Factores ambientales

La manera més facil de entender los factores ambientales que afectan un proyecto es analizar
si estos estan bajo el poder de control o influencia directa del equipo del proyecto. Si no se
puede cambiar o influenciar es muy dificil que se puedan crear siempre las condiciones
favorables para el proyecto; este poder de influencia es la caracteristica diferenciadora de un
factor ambiental frente a otro tipo de variables que impactan un proyecto. En otras palabras,
los factores ambientales son las condiciones y restricciones impuestas al proyecto sobre las

cuales no se tiene un control total.

Esta influencia puede generar impactos positivos o negativos, aunque en la gran mayoria de

los casos el impacto es negativo. Es por eso que aun cuando no se tenga el poder de influencia,
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el equipo de proyecto debe conocerlas y entenderlas para poder de alguna manera mitigarlas

o aprovecharlas a su favor.

4.2.  Activos organizacionales

Todos nos hemos cruzado con el dicho “para qué reinventar la rueda”, ;verdad? Utilicemos
ese dicho a través de un ejemplo para explicar la importancia de los activos organizacionales

en los proyectos:

En las secciones iniciales de este trabajo describiamos a los proyectos como un esfuerzo
temporal y con la caracteristica de ser inicos e irrepetibles, esto sin embargo no quiere decir
que no se compartan algunos elementos similares entre proyectos dentro de la misma
organizacion. Imagine, por ejemplo, que usted va a desarrollar un proyecto de construccion
cuyo entregable principal es una vivienda de 160 mts. cuadrados, de dos pisos, tres
habitaciones y un jardin, y justo se encuentra en el punto del proyecto durante la etapa de
planeacion en el que debe encontrar un estimado presupuestal (a alto nivel) del costo de los
materiales a necesitar para la construccion. En ese punto lo més ldgico seria que buscara en
el interior de la organizacion registros de proyectos de construccion similares para hacerse
una idea y luego, con el pasar de los dias y el refinamiento del alcance, ir acotando esos datos
presupuestales hasta llegar a un valor fijo. Este ejemplo nos ayuda a entender que hay
elementos que ya residen en las bases de datos de conocimiento de la organizacion que nos

permiten “no reinventar la rueda”.
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A este tipo de activos valiosos los llamaremos en el mundo de proyectos como activos de la
organizacion o activos organizacionales. En resumen, los activos organizacionales son todos
los planes, procedimientos, bases de conocimiento, registros historicos, lecciones aprendidas
y demas activos resultantes del dia a dia de la organizacion que pueden afectar positiva o
negativamente un proyecto. Son quizas el tipo de insumo mas utilizado por el equipo durante
todo el ciclo de vida del proyecto, razén por la cual es la principal variable de entrada en casi
todos los procesos de gestion de proyectos, independientemente del marco de trabajo o

metodologia utilizada.

A diferencia de los factores ambientales, los activos organizacionales no son del todo
inciertos y por lo tanto el equipo de proyecto debera considerarlos desde el inicio del proyecto
para adaptarlos a sus requerimientos y tratar de influir lo que mas pueda sobre ellos para su

beneficio.

Los activos organizacionales se actualizaran durante todo el ciclo de vida del proyecto y una
vez el proyecto culmine formalmente, estos deberan almacenarse en repositorios formales

para que sirvan como insumo para futuros proyectos.

5. Ampliando las bases
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Dentro de la revision bibliografica realizada se puede evidenciar una categorizacion de los
factores ambientales y los activos organizacionales. En este apartado resumiremos estas

categorias y las complementaremos con algunos ejemplos.

Influencias

Factores Activos
ambientales organizacionales

Procesos,
Externos Politicas y
Procedimientos

Base de datos de
— Internos

la organizacion

lustracion 5 — Categorizacion de las influencias en proyectos- Adaptado de
“Project Body of Knowledge” (PMI, 2017)

5.1. Categorias y ejemplos de factores ambientales

Supongamos que usted es el director de un proyecto de construccion al aire libre; bajo este
escenario usted y su equipo tendran poco o nulo poder de influencia sobre la probabilidad de
lluvia: es de conocimiento de todos que la lluvia puede afectar el normal desarrollo de las
actividades de un proyecto con estas caracteristicas. Aun asi, aunque no podran condicionar
la lluvia en un momento especifico del tiempo, usted y su equipo si pueden buscar
alternativas para que, de presentarse la lluvia, el alcance y tiempo del proyecto no se vean
del todo afectados, como, por ejemplo, utilizar proteccion para los trabajadores, planear las

actividades mas riesgosas en una época del afio con baja probabilidad de lluvia o cubrir el
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terreno de excavacion con un impermeable, entre muchas otras maneras de estar preparados

para esa condicion dificil de estimar y controlar (PMI, 2017).

El ejemplo anterior describe un factor ambiental externo a la organizacidn, sin embargo, no
nos engafiemos: los factores ambientales que afectan el proyecto también pueden originarse
dentro de la misma organizacion. Imaginemos la cultura organizacional y el efecto que puede
tener el poder de influencia de miembros claves de la organizacion: estas también son

variables a considerar y que pueden afectar un proyecto positiva o negativamente.

Por lo tanto, a partir de este momento, categorizaremos los factores ambientales como
internos o externos a la organizacion, ambos igual de importantes (PMI, 2017). Siguiendo
esta division, veamos algunos ejemplos de variables a considerar; cabe recalcar que las

variables dependeran del tipo de proyecto y el contexto en el que este se desenvuelva.

Ejemplos de factores ambientales externos a la organizacion:
e Todo proyecto se vera afectado de manera directa o indirecta por los diferentes entes
de control y vigilancia del estado regional, nacional e internacional. Las leyes
particulares y los estandares de calidad internacionales deberan ser considerados durante
el desarrollo del alcance del proyecto. Las normas vigentes de impuestos y control de
hacienda son otro claro ejemplo de un factor ambiental externo que no puede ser
despreciable. En el ambito publico es también comin encontrar leyes de contratacion y
seleccion de proveedores que deben ser consideradas en caso de requerir servicios

complementarios de terceros.
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e Siel proyecto se desarrolla en una organizacion que espera del resultado del proyecto
alguna ganancia econdmica, seguramente el equipo de proyecto deberd preocuparse
entonces por las condiciones especificas del mercado econdémico en el que se
desenvuelve la organizacién. Andlisis de competidores, andlisis de la demanda,
condiciones macroecondmicas y entendimiento de su participacion en el mercado son
algunos de los factores a considerar durante el analisis de alternativas de solucion y la
definicion de supuestos y restricciones. La variacion de las tasas cambiarias, el efecto de
la tasa de interés, la inflacion, proyecciones de aumento salarial, entre otros, son factores

econdmicos a considerar durante la definicion del presupuesto del proyecto.

e Las condiciones politicas internas y externas y sus impactos sociales y economicos
son especialmente importantes a considerar, sobre todo en momentos en donde sobresale

la inestabilidad politica de la region y sus paises vecinos.

e Tal como lo mencionamos en ejemplos anteriores, los elementos ambientales y las
condiciones climaticas deben ser consideradas dentro de la planeacion de los diferentes
componentes del proyecto, en especial cuando el trabajo a ejecutarse se desarrolle en

espacios abiertos o pueda afectar la logistica y el transporte de materiales y/o personal.

o En organizaciones productivas e industriales los estdndares de la industria siempre
acompafian a los proyectos; en algunos casos las investigaciones académicas, las

publicaciones cientificas y los desarrollos de propiedad intelectual deben ser analizados.

e En entes de creacion intelectual, los estudios comparativos, los datos sectoriales, la
estimacion estandarizada de costos, analisis de riesgos de la industria, entre otros, son

también factores importantes a considerar.
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Ejemplos de factores ambientales internos a la organizacion:

e Todo proyecto es ejecutado por equipos de personas, cada uno de nosotros se rige por
creencias, valores y normas culturales que definen nuestra personalidad. Estas
diferencias de personalidad no son un componente menor a la hora de lograr equipos
cohesionados para el cumplimiento de objetivos en los proyectos. Por lo tanto, es
sumamente importante a través de las diferentes estrategias de gestion de interesados
que plantea la gestion de proyectos, modificar la probabilidad de fracaso o éxito del
proyecto mediante el andlisis de las herramientas y factores que promuevan el trabajo
cohesionado de un equipo dentro del proyecto. Como se desenvuelve una persona en el
equipo y en la organizacion (con su cultura organizacional) deberia ser una tarea
recurrente de observacion y adaptacion por parte de los diferentes lideres del proyecto.

e Dependiendo de la estructura y la cultura organizacional, los estilos de liderazgo y las
relaciones de autoridad jerarquica, se determinan las condiciones politicas internas y la
gobernanza de la organizacion. La misma definicion de la estructura de reporte,
entendiendo por esto a quién deben reportar los equipos de trabajo del proyecto, pueden
llevar a una lucha de poder y de cumplimiento de expectativas que alejen a los equipos
de los objetivos planteados. Estas condiciones pueden llevar a influir el desarrollo de los
componentes del proyecto.

e Las habilidades técnicas y sociales de cada uno de los empleados, su pericia, sus
competencias y conocimientos son también aspectos importantes a considerar, inclusive
el mismo ambiente laboral en el interior de la organizacién y la motivacioén de cada uno

de los empleados es un factor interno muy importante a considerar.
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e En ocasiones, en organizaciones de gran tamafo distribuidas geograficamente, la lejania
entre las instalaciones y los diferentes equipos de trabajo pueden llegar a afectar el
normal desarrollo de las actividades resultantes del alcance de un proyecto, siempre y
cuando no se consideren apropiadas estrategias para la gestion de equipos virtuales y la

infraestructura tecnoldgica sobre la que se desenvolveran.

5.2.  Categorias y ejemplos de los activos organizacionales

Los activos organizacionales también se pueden dividir en dos categorias: procesos,
procedimientos y politicas organizacionales; y base de conocimiento de la organizacion.
Estos son algunos ejemplos de cada uno de ellos recopilados de la revision de bibliografia:
Procesos, procedimientos y politicas organizacionales:

e Politicas de contratacion y compras a proveedores.

e Politicas de control presupuestal y financiero.

e Politicas de confidencialidad.

e Politicas de calidad, listas de chequeo, protocolos de validacion, procedimientos de

prevencion de incidentes, etc.

e Estandares de calidad normalmente utilizados.

e Procedimientos de control de cambios.

e Marco de gobierno de la gestion por procesos.

e Meétricas de estimacion.

e Politicas de gobernanza corporativa.

e Plantillas para la actualizacion de procedimientos.
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e Procesos, herramientas y plantillas normalmente utilizadas para la gestion de

proyectos.

e Entre muchos otros mas.

Base de conocimiento organizacional:

e Archivos resultantes de proyectos anteriores.

e Bancos de lecciones aprendidas y riesgos.

e Registros de interesados del proyecto.

e Repositorios de datos financieros.

e Repositorios de datos sobre la gestion de incidentes y defectos.

e FElementos de gestion propios de la organizacion tales como la division del trabajo,
autoridad otorgada, disciplina de accion, etc.

e Entre muchos otros mas.

5.3. ¢En qué se diferencian?

A simple vista puede que los factores ambientales y los activos organizacionales sean muy
parecidos, pero de hecho hay varias diferencias entre los dos. Las diferencias mas marcadas

orbitan alrededor del poder de influencia y el apoyo directo que pueden brindar al proyecto.

Los activos organizacionales (PMI, 2017) ayudan a las organizaciones a mejorar
continuamente en sus procesos de negocio para la consecucion de objetivos estratégicos; en

la misma medida, apoyan de manera directa a los proyectos mediante la socializacion de
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buenas practicas y bases de datos de conocimiento que normalmente tienen un impacto

positivo en el proyecto.

De manera contraria, los factores ambientales no siempre pueden ayudar el desarrollo de los

proyectos: son variables del contexto en el que se desenvuelve la organizacion con las que el

equipo de proyecto “tiene que vivir’ y por lo tanto no son faciles de cambiar o eliminar

(Bansal, 2014; Usmani, 2019).

Variable Factores ambientales Activos organizacionales
Impacto Sean del agrado o no del equipo de Son una base de recomendacion, pero
proyecto, siempre presentan un impacto puede no siempre ser utilizado por el
directo al proyecto, la gran mayoria de equipo de proyecto, es a discrecion del
las veces de caracter negativo. proyecto y la organizacion.
Normalmente, de utilizarse
correctamente, generan un impacto
positivo.
Influencia Es dificilmente controlado por el equipo Puede ser controlado e influenciado por
de proyecto. el equipo de proyecto.
Utilizacion Casi todos los procesos de gestion de Las OPAs se convierten en insumo

proyectos deben tener en consideracion
los EFF, pero estos no cambian

drasticamente su ejecucion.

fundamental para el desarrollo de los
procesos de gestion de proyectos
durante todo el ciclo de vida, ya que
determinan la ruta a seguir para cada uno

de ellos.
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Apoyo al

proyecto

Los EFF limitan en ocasiones las
opciones del equipo de proyecto, deben
aprender a convivir con ellas, por lo que
no siempre se convierten en un

facilitador de la ejecucion del proyecto.

Apoyan directamente en el desarrollo de
buenas practicas por su extensa base de
conocimiento del proyecto y de Ia

organizacion.

Cambio

Son muy dificiles de cambiar. Para no
considerarlo seria necesario cambiar
todo el contexto sobre el que se
desenvuelve la organizacion e inclusive

su mismo proposito o estrategia.

Pueden ser facilmente modificables si la
organizacion cuenta con los
mecanismos para cambiar y mejorar

continuamente.

Tabla 1- Diferencias entre factores ambientales y activos organizacionales

6.

a su relevancia e impacto

Resultados de la revision: Organizacion de las variables de acuerdo

A partir de todos los factores ambientales y activos organizacionales encontrados en la

literatura, se procedid a agrupar las variables por tematicas afines, considerando aquellas que

pueden afectar particularmente proyectos de transformacion digital. Posteriormente, se

seleccionaron las nueve variables mas recurrentes encontradas en la literatura y descritas por

los autores como concluyentes a la hora de enfrentar proyectos de transformacion digital. El

orden en que se describen a continuacidn, se definidé con base en los aspectos que este autor

considera relevantes de acuerdo a su experiencia profesional como gestor de proyectos

digitales, con mas de 15 afios de trayectoria profesional.
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6.1. Entendiendo el caso de negocio de la organizacion

En apartados anteriores mencionabamos la importancia de entender, analizar y evaluar los
motivadores principales de la organizacion para el desarrollo de un proyecto, el analisis de
alternativas de solucion y el desarrollo del caso de negocio para la generacion de valor. Los
proyectos de transformacion digital no deberian ser diferentes en ese proposito. Antes de
iniciar un proyecto de transformacion digital es necesario entender, en la etapa de
formulacion del proyecto y desarrollo de caso de negocio, como se encuentra este alineado

con la estrategia de la compaiiia y con la estrategia de la transformacion digital corporativa

(PMLI, 2017).

Entender claramente los motivadores que originaron los programas y proyectos de
transformacion es esencial para la clara definicion de objetivos y entregables, asi como el
analisis y balanceo constante de las restricciones inherentes al proyecto (tiempo, presupuesto,
alcance y calidad). Los motivadores también determinaran el marco conceptual o la
metodologia a utilizar en linea con los procesos y capacidades de gestion de proyectos

consolidados en la organizacion.

6.1.1. Conductores de proyectos

Los motivadores para cada empresa variaran significativamente dependiendo de su
estrategia, por lo que no es correcto ni siquiera categorizarlos a partir de su mercado o tipo
de industria. Los motivadores pueden venir de fuentes internas y externas (Ismail et al., 2017)

0, como lo hemos llamado anteriormente, de factores ambientales internos o externos a la
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organizacion. La siguiente grafica resume los principales motivadores encontrados en la

literatura (Ismail et al., 2017):

Externos a la organizacion

* Presion del mercado yfo
ecosisterma

» Nuevas necesidades de los
clientes

* Mejora de la competencia

» Nacimiento de nuevos modelos
de negocios

* Tecnologias nacientes

Internos a la organizacion
» Eficiencia operativa

* Crecimiento financiero

* Promocion de empleados

* Mecesidad de diferenciacion

= Expectativas de innovacion

Hlustracion 6- Motivadores para desarrollo de proyectos de transformacion digital-
Adaptado de “Digital Business Transformation and Strategy: What Do We Know So
Far?”

La presion del mercado y los consumidores (Brenner, 2016) que demandan servicios y
productos digitales, asi como las demandas de las cadenas de abastecimiento, pueden
significar una baja en las ventas y una presion financiera que obligue a las organizaciones a
replantear su estrategia para mantenerse activas y competitivas en el ecosistema o industria
a la cual pertenecen. En su busqueda por la sobrevivencia, los competidores estaran en una
continua lucha por la diferenciacion y para esto abogaran a los canales digitales, impulsados

por nuevas tecnologias, para cautivar nuevos mercados.
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Internamente, la presion vendra de los accionistas que demandan cada vez mejores beneficios
sobre su capital invertido, esto llevara a las organizaciones a formular nuevas maneras de
crecer eficientemente y de como mejorar la productividad. Para esto, la organizacion debera
pensar en los mejores canales para mejorar el relacionamiento con clientes y demas grupos

de interés.

En algunas organizaciones encuestadas (Ismail, 2017) también se podia identificar la
responsabilidad social empresarial como uno de los principales motivadores que derivan en
proyectos de transformacion digital. Por otro lado, los mismos empleados se estan
convirtiendo en presiones para las organizaciones en la medida que cada vez mas quieren
trabajar en empresas digitales que estén realmente agregando valor al ecosistema mundial

(Solis, 2014).

6.1.2. Analisis del entorno

En un andlisis mas profundo del contexto externo a la organizacion se pueden encontrar
varios factores ambientales a considerar. Gartner (2019) propone siete dimensiones externas
a la organizacion que deben ser evaluadas en el planteamiento de un caso de negocio para la

transformacion digital:

Dimension Atributos y ejemplos

Econdémica e Macroeconomia. P.e: la recesion de un pais.

e Aspectos especificos de la industria. P.e: precios del petroleo.
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Sector publico. P.e: falta de presupuesto gubernamental para
desarrollo de iniciativas.

Deuda y finanzas de las organizaciones del mercado.

Geopolitica e Guerras politicas y conflictos en las regiones.

e Regimenes politicos e ideologias.

e Tendencias de migracion e inmigracion.
Competencia e Ingreso de nuevos competidores.

e Dominio de ciertos actores.

e Confianza y posicionamiento de la empresa en el segmento del

mercado.

Ciber- e Politicas de privacidad de informacion nacional e internacional.
seguridad e Condiciones de riesgo sobre la brecha de informacién personal.
Social e Problemas de salud.

e Tasa de empleo.

e Noticias falsas.

e Continuo flujo de informacion a través de redes sociales.
Ambiental e Politicas de uso responsable de los recursos naturales.
Tecnologia e Tecnologias digitales emergentes.

Plataformas de negocios.

Modelos de negocio disruptivos.

Tabla 2- Dimensiones a evaluar en el planteamiento de un proyecto — (Gartner ; 2019)

6.1.3. La madurez de la organizacion

Un modelo propuesto por la Universidad de St. Gallen (Berghaus, Back, 2016), basado en

un estudio realizado a 417 empresas de varios ecosistemas, propone que sea analizada la

madurez de una organizacion antes de afrontar los proyectos de transformacion digital. A

traves de una serie de evaluaciones sobre nueve dominios, el modelo puede categorizar la
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madurez de una organizacion en cinco niveles; el nivel de madurez que muestre la
organizacion determinard el camino a seguir en su hoja de ruta. El detalle de los dominios a
analizar se describen en el Anexo 3. En este caso, la experiencia adquirida por la organizacion
se consolida como un activo organizacional a considerar dentro de la evaluacion objetiva de

las alternativas de proyecto.

6.2. Definicion de la estrategia de transformacion digital

En la revision de literatura se puede percibir unanimidad por parte de los autores al declarar
la falta de estrategia como una de las principales razones por la cual la gran mayoria de

proyectos de transformacion digital falla.

El gobierno corporativo y la definicion estratégica de cada organizacion es quizas uno de los
factores ambientales internos que mas impacto puede llegar a tener en la ejecucion de
proyectos de transformacion digital. Se pueden observar encuestas realizadas a empresas que
atravesaron por proyectos de transformacion digital en donde la gran mayoria de ellas
catalogan a la desalineacion estratégica como una de las principales causas del fallo de sus

proyectos.

Gartner, por su lado, (Howard et al., 2019) reconoce que el 47% del éxito de los proyectos
que se derivan de los programas de transformacion digital esta relacionado con la alineacion
estratégica de la organizacion: las organizaciones que permanecen unidas pueden mas
facilmente adaptarse como un todo a un nuevo rumbo. Esto muestra que la mayoria de

organizaciones a nivel mundial se ven afectadas por no tener una estrategia clara de
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implementacidén, promoviendo asi que los equipos de proyectos pierdan el foco de lo
realmente importante (Berghaus, 2016). La desalineacion estratégica con la organizacion y
su cadena de valor es la principal razén de la falta de entendimiento en los equipos de
proyecto sobre la necesidad de la reformulacion de los procesos organizacionales y la mejora
en la experiencia del usuario, de alli que muchos de ellos se limiten a pensar inicamente en
la solucion tecnoldgica inmediata y no se permiten analizar integralmente las variables del
ecosistema y el entorno para plantear soluciones que generen verdadero valor a los

principales interesados (Kane, 2015).

El entorno altamente cambiante (Matt, 2014) agrega desafios adicionales para las empresas
que esperan ser cada vez mas competitivas en su industria o ecosistema, es por esto que las
organizaciones han reconocido la importancia de la definicion de una estrategia, y su
continuo monitoreo como una manera de mantener el paso activo y constante en un mundo
cada vez mas agil. Este reconocimiento de la estrategia debe darse en dos frentes: empresarial

e individual, ambas igual de importantes (Kaufman, 2015).

La definicion de estrategia debe ser entonces un esfuerzo mancomunado de todos los
segmentos y grupos de la organizacion. La estrategia digital, a su vez, debe hablarse
claramente con el resto de estrategias y planes de la organizacion: estrategia corporativa,
estrategia competitiva y planes operativos y funcionales (Liu, 2011). El resultado de esta
alineacion organizacional debe derivar en iniciativas que luego seran trabajadas bajo un

gobierno de portafolio y programas de proyectos (PMI, 2017).

Si bien hay unos principios de marcos de referencia que se estan trabajando en la actualidad,
aun no existe un modelo que les permita a las organizaciones sobrepasar la etapa de

definicion de la estrategia de una manera mas sencilla. Durante la revision realizada no se

33



logré observar un marco de trabajo que sea referenciado y altamente adoptado por varias de
las fuentes consultadas. Algunas propuestas de estrategia se enfocan en los aspectos
estructurales de la organizacion, otros se enfocan en la definicion de la cadena de valor y

otros se centran particularmente en la gestion de sus clientes e interesados.

Para MIT y Deloitte (Kane, 2015), el poder de la estrategia de un programa de proyectos de
transformacion digital esta dado por la madurez de cada organizacion. Las empresas con
menor madurez de TI tienden a enfocarse en tecnologias individuales y en procesos
operativos; por el otro lado, las mas maduras tienden a enfocarse en la reorganizacion de

procesos de negocio y la continua creacion de valor para sus clientes.

Dada la variedad de tipos de estrategias me apegaré¢ en este trabajo a la conceptualizacion
realizada por Cambridge y AIS (Ismail, 2017; Berghaus, 2016) para definir los diferentes

tipos de estrategia sobre la que cada organizacion debe hacer su evaluacion.

Cambridge propone la fusion entre la estrategia del negocio con la estrategia de TI, para
luego relacionarla con las diferentes estrategias funcionales de la organizacion, dando como
resultado una nueva estrategia conjunta que deberia contener los aspectos de negocio,
gerenciales, organizacionales, tecnoldgicos, estructurales, operacionales y los relacionados
con los clientes. Crea una division de dos tipos de estrategias: basada en los clientes (CSS —
por sus siglas en inglés) y basada en las soluciones digitales (DSS — por sus siglas en inglés).
De igual manera, se basan en los analisis realizados por Kaltenecker en el 2015 para definir

otras tipologias de estrategias (adaptadas de su estudio) que son descritas a continuacion:

e Spin-Off: Estructura independiente que se crea para asegurar la capacidad y los

recursos para el desarrollo de proyectos de innovacion.
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Estrategia de lider: Asegurar desarrollos disruptivos para entrar como lider al
mercado y asi ganar posicionamiento y ventaja competitiva.

Juicio de expertos: Juntar la informacion de diferentes fuentes internas y externas a
la organizacion para definir el mejor proceso de transformacion para la organizacion
con base en las lecciones aprendidas de otras organizaciones.

Prueba y error: Realizar desarrollo continuo de productos y servicios para ser
liberados rapidamente al mercado de tal manera que se pueda evaluar su efectividad,
mejorar continuamente hasta que el producto cumpla con las condiciones minimas
exigidas por los clientes y el mercado.

Reclutamiento: Conseguir los mejores talentos en el interior y exterior de la
organizacion para que ellos en conjunto definan el proceso de transformacion y la
hoja de ruta a seguir.

Ventas directas: Moverse al ritmo del mercado, analizando sus curvas de demanda a
partir de los resultados de ventas de sus productos o servicios e ir cambiando a medida
que los resultados positivos de una estrategia se vayan agotando.

Paso a Paso: Una propuesta de desarrollo iterativa e incremental en donde se
preocupan por liberar soluciones pequenas que satisfagan las necesidades de los
interesados; estas soluciones creceran en el tiempo a partir de la retroalimentacion
efectiva de los interesados, muy similar a la de prueba y error, con la diferencia que
el interesado siempre tiene la oportunidad de dar una retroalimentacion oportuna que

beneficie el ejercicio de construccion.
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e Desarrollando alianzas: Como su nombre lo dice, busca desarrollar alianzas con otros
jugadores claves del ecosistema para tener facil acceso a buenas practicas y

tecnologia.

Por su lado, luego de analizar varios estudios, AIS (Berghaus, 2017) propone los siguientes
tipos de estrategias a considerar cuando la organizacidén aun estd en los primeros pasos de

conceptualizacion de la transformacion digital:

e Estrategia centralizada: Se realiza un analisis holistico de la organizacion partiendo
de su estrategia corporativa y bajando por cada uno de los planes organizacionales,
para analizar las necesidades y plantear una hoja de ruta de ejecucion.

e De abajo hacia arriba: La transformacion se plantea desde los grupos de individuos
mas reducidos y se va complementando con cada nivel superior, hasta llegar a los
responsables de definir la estrategia corporativa.

e Centralizado en TI: Centran sus iniciativas de transformacién inicialmente en
proyectos de tecnologia para luego continuar con los componentes de cultura y
estrategia organizacional. No es la estrategia favorita, ni la mas exitosa, pero resulta
ser altamente efectiva en organizaciones de gran base tecnoldgica.

e C(entralizado en la innovacion: Se enfocan en desarrollar productos que puedan
llevarse a prototipos funcionales para validar rapidamente en el mercado.
Normalmente utilizado por organizaciones que quieren convertirse en lideres en el
mercado en el cual compiten.

e Centralizado en los canales de distribucidon: Normalmente utilizada por
organizaciones que no son muy fuertes digitalmente. Centran sus esfuerzos en

optimizar sus canales digitales como una estrategia para fortalecer su relacionamiento
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con sus clientes e interesados, enfocan esfuerzos primero en el contacto directo con

el cliente para luego ir trabajando el resto de aristas internas de la organizacion.

Sin importar el tipo de estrategia a seguir, es clave reconocer que la estrategia de
transformacion digital nunca sera rigida: en la medida que el entorno siga cambiando, la
estrategia deberia revisarse y adaptarse, maxime cuando los resultados esperados son en
ocasiones inciertos en las primeras fases de investigaciéon e innovacion. La estrategia

entonces debera ser un proceso continuo de evaluacion y definicion.

6.3.  Gestion del portafolio y la importancia de la madurez en gestion de proyectos

Un estudio realizado por el grupo Altimeter en el afio 2017 (Solis, Littlelton, 2017) analizé
la implementacion de proyectos de transformacion digital en 528 empresas de todos los tipos
de industrias; este estudio entregd una serie de indicadores que muestra el éxito en la
implementaciéon de las estrategias de transformacién en estas empresas. Algunos datos

extraidos de este estudio se muestran a continuacion:

o 58% de las empresas lograron eficiencias operacionales en términos de
productividad, mejoras en su flujo de caja o mejoras en los indicadores de margen
operativo.

e 54% de las empresas lograron comprobar una mejora en la satisfaccion general de sus
clientes.

e 53% de las empresas obtuvieron mayores ventas, mayores ingresos 0 mejoras en su

rentabilidad.
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e 51% de las empresas mejord su posicion frente a la competencia en el segmento al
cual pertenecian.

e 44% de las empresas incrementaron la atraccion de clientes nuevos.

e 42% de las empresas mejoraron en sus procesos de innovacidén organizacional.

e Y, por ultimo, tan solo 18% de las empresas mejoraron el valor para sus accionistas.

Desde el punto de vista de gestion de beneficios en un portafolio de proyectos, los indicadores
anteriores son en algo alentadores. Algunos de ellos, como la de la eficiencia operativa y el
incremento de la satisfaccion de sus clientes, da un aliento a aquellas empresas que apenas
inician el camino de transformacion y buscan en un portafolio una inversion inteligente con
retornos para la organizacion. Por otro lado, los bajos indicadores de incremento en el valor
para los accionistas llevan a cuestionarse la importancia real de este tipo de iniciativas en el

tiempo.

Estudios realizados por el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI, 2018) muestran por su
lado que el 58% de las organizaciones encuentran verdadero valor en la gestion de proyectos
como catalizadores del cambio: alrededor del 50% de los proyectos en estas organizaciones
son fallidos y esta es la principal razon de la pérdida de confianza en las buenas practicas
entregadas por la gestion de proyectos. De este mismo estudio también se pueden rescatar las

cinco principales razones por las cuales los proyectos a nivel mundial fracasan:

e Cambio constante en las prioridades en la organizacion y falta de alineacion de estas
prioridades con la estrategia organizacional: 39%.

e Cambio repentino en los objetivos de los proyectos sin ninguna justificacion aparente:

37%.
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e FErrores en la recopilaciéon de los requerimientos y en el entendimiento de las
verdaderas necesidades de la organizacion: 35%.
e Vision inadecuada de los objetivos del proyecto: 29%.

e Fallas en la comunicacion dentro del proyecto: 29%.

Complementando los estudios, PwC (O’Brien, Haskins, 2014) analizé el comportamiento de
10.640 proyectos a nivel mundial y concluyé que tan solo el 2.5% de las organizaciones que
ejecutaron estos proyectos lograron cumplir sus objetivos, por tanto el restante fallaron al no
completar los proyectos en tiempo o presupuesto, y peor aun: alejandose de los objetivos

inicialmente planteados.

Por ahora, lo importante es reconocer a través de los indicadores mencionados anteriormente
la importancia que tiene trazar la hoja de ruta de la estrategia de transformacion digital a
través de una correcta gestion de proyectos, en el mejor de los escenarios desarrollandolos
bajo una gestion de portafolio y programas de proyectos y utilizando las mejores practicas y
marcos de referencia de la materia. Consideraremos entonces las practicas de gestion de
proyectos y portafolios como un activo organizacional relevante en la ejecucion de proyectos
de transformacion digital como un factor mas para incrementar la probabilidad de éxito de

los proyectos.

6.3.1. Trazando la hoja de ruta

Est4 claro que la materializacién de una estrategia de transformacion digital a través de
proyectos (con toda su madurez que en este apartado se menciona) no es garantia alguna del

¢xito de los mismos (Goerzig, 2018), pero como lo mencionamos anteriormente, si
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incrementa considerablemente el éxito de los proyectos y por consiguiente de la estrategia
misma. No hay mejor manera de materializar las ideas de proyectos que a través de un

portafolio de implementacioén y un roadmap de proyectos.

El mundo cambiante sobre el que se desenvuelve la transformacion digital debe obligarnos a
revisar y cambiar el roadmap frecuentemente (PMI, 2017), no debemos caer en la tentacion
entonces de pensar que la definicion de la hoja de ruta se realiza una sola vez y se mantiene
en el tiempo: por el contrario, a medida que la estrategia y la organizacioén evolucionen, de

la misma manera el portafolio de iniciativas debera ser revisado y en consecuencia adaptado.

En la mira de esta definicién de roadmap, lo primero, por supuesto, sera entender realmente
las necesidades organizacionales, tal como se mencioné en el apartado de caso de negocio y
estrategia, para proponer soluciones a las verdaderas necesidades de una organizacion,
esperando por supuesto que estas respuestas deriven en resultados positivos y permitan la

transformacion organizacional (Liu, 2011).

Este concepto, aunque sencillo de entender, es realmente complejo de implementar. Para su
implementacion se requiere de capacidades especializadas en el desarrollo de casos de
negocio y del entendimiento profundo de las problematicas y verdaderas necesidades
organizacionales, mucho mas alla de los planes operativos y tacticos, y enfocado netamente
en la estrategia de la organizacion. Historicamente estas tareas mas estratégicas han sido
delegadas inicamente a algunos perfiles y roles de alto mando dentro de la organizacion, esto
genera una condicion en la que estas habilidades de liderazgo estratégico, en muchos de los
casos, no son tan faciles de encontrar transversalmente en la organizacion. Este problema se
complejiza una vez mas si consideramos que no todas las personas en la organizacion

entienden realmente la importancia de la transformacion digital para la continuidad de sus
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empresas o inclusive no logran entender el significado de una trasformacion digital

(Fitzgerald, 2013). Democratizar el acceso a estos planes facilitaria, sin duda alguna, el aporte

integral de mas miembros del equipo en el planteamiento de la estrategia y su definicion de

iniciativas.

Por su parte, en el estado de la transformacion digital de 2017, Solis (2017), con base en su

experiencia trabajando en el desarrollo de portafolios de transformacion con muchas

empresas de diferentes sectores, propone agrupar el roadmap de iniciativas de proyectos del

portafolio segiin la madurez en la que se encuentre la organizacion. Estas iniciativas podran

ser aglomeradas en programas de proyectos con objetivos similares. Propone dividirlo en seis

etapas de proyectos descritos a continuacion:

Negocio tal como se conoce: Se opera bajo un esquema legado en donde las practicas
organizacionales funcionan tal cual como fueron concebidas afios anteriores,
preocupandose unicamente por adaptar algunos procesos y por empezar a preparar la
organizacion para el cambio digital.

Presente y activa: Se da rienda suelta a la imaginacion y la creatividad para disenar
iniciativas de mejoras en los procesos.

Formalizacion: En esta etapa la experimentacion se convierte en un ejercicio
consciente, se empiezan a otorgar las verdaderas capacidades tecnoldgicas y humanas
para el cumplimiento de la estrategia.

Estratégica: Los grupos individuales empiezan e trabajar colaborativamente en la
busqueda de nuevas maneras de hacer las cosas, hay una conciencia sobre la
importancia de la transformacion y los equipos estan cada vez mas dispuestos a

afrontarla. El trabajo colaborativo de todas las capas de la organizacion permite de

41



una manera mas sencilla la identificacion de oportunidades relevantes para la
agregacion de valor a los diferentes grupos de interés.

e (Convergencia: Aunque el esfuerzo de implementacion es de toda la organizacion, se
consolidan equipos especializados para guiar la estrategia de implementacion de la
transformacion digital y se tienen los primeros indicadores de agregacion de valor.
Se genera una nueva infraestructura operativa para soportar los nuevos procesos
digitales.

e Innovacion y adaptacion: La transformacion digital se convierte en el diario vivir,
todos los equipos estan continuamente pensando en como evolucionar al siguiente
estado. La cultura de innovacion estd presente en cada uno de los trabajadores y la

organizacion misma se vuelve un referente en el mercado.

Una posible estrategia, entre muchas otras encontradas en la literatura, para afrontar las
diferentes etapas de la hoja de ruta se basa en la evaluacion integral de la madurez de la
organizacion en cinco dimensiones: clientes, proveedores, aliados, inversionistas y
empleados (Sanchez, 2017; Schallmo et al., 2017). Se selecciona esta alternativa por la
simplicidad y practicidad del enfoque propuesto por los autores. Las etapas se plasman en el

diagrama a continuacion:

42



eDiagramary reconocer el estado actual de la organizacién
1. Realidad digital eAnalizar la cadena de valor y sus actores
eRecolectar los requerimientos, dolores y necesidades de los clientes

¢ Definir objetivos
ePriorizar dimensiones de los modelos de negocio

2. Ambicion digital

eRecopilacidon de buenas practicas de transformacion digital en la
industria

eRecopilacidn de las capacidades digitales de la organizacion
eDisefio de los nuevos procesos digitales

3. Potencial digital

. o eEvaluacion de objetivos segun el ajuste, los clientes, los requerimientos
4. Ajuste dlgltal especificos de la industria, etc.

eFinalizar e implementar el modelo de negocio
5. Implementacion digital eDisefiar y digitalizar la experiencia del usuario
eDisefiar la cadena de valor digital para los aliados

[lustracion 7- Adaptado de Schallmo, Williams, Boardman, 2017

6.3.2. Priorizando las iniciativas

Una vez definidas las razones de la transformacion y delineado el mapa de ruta general, el
siguiente paso se deberia enfocar en la definicion de iniciativas de proyecto. En este punto,
vale la pena entonces plantear hipodtesis que luego seran evaluadas mediante alternativas de
solucion plasmadas en casos de negocio (o también conocido como formulaciones de
proyectos); estos casos de negocio resultaran posteriormente en iniciativas de proyectos que
se evaluaran cualitativa o cuantitativamente para encontrar la que mejor se adapte a la
necesidad y a la organizacion (Brown, Sikes, 2012). Durante el desarrollo de los andlisis

cualitativos y cuantitativos de evaluacion de iniciativas, se encontraran las justificaciones
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sobre cada una de las alternativas evaluadas para su ponderacion y priorizacion: los criterios

de evaluacion y ponderacion deberan ser definidos por cada organizacion seglin su estrategia.

Identificacion y
entendimiento
de las

Alineacién con

necesidades objetivos
organizacionales estratégicos y
gobierno Planteamiento
corporativo

de alternativas

de solucid
elucion = Alternativa 1

Andlisis
cualitativo

Andlisis
cuantitativo

Alternativa 2

]

Definician de
alternativa ganadora

=  Alternativa 3

Alternativa 4

Formulacidn final

Proyecto

La priorizacion de iniciativas es quizas uno de los pasos mas importantes a atacar. En un

mundo cada vez con mas informacion de nuestros clientes (DMI, 2018), tan cambiante y en
donde las necesidades de mejora siguen proliferando en las diferentes capas de la
organizacion, se convierte en un verdadero reto el poder evaluar multiples iniciativas sin
perder el foco en lo realmente importante que genere mas valor para la organizacion. Algunos
autores plantean entonces la necesidad de formular una metodologia agil y eficiente para el
planteamiento y evaluacion de iniciativas (E&Y, 2016) que permita sobrepasar esta etapa

critica de priorizacion de la mejor manera.

Dentro de la revision de literatura (Solis, 2014) se encontraron varias iniciativas que son
comunes dentro de las estrategias de transformacion digital; estas iniciativas se resumen en

el siguiente cuadro:
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Iniciativa Recurrencia

Inversion en plataformas y procesos para comercio electronico 47.7%

Mejorar la experiencia del cliente mediante la omnicanalidad e 47.5%

integralidad de canales

Flexibilizar y agilizar la infraestructura de TI 44.9%
Investigacion y desarrollo del mapa de interaccion del cliente 42.0%
Acelerar innovacion mediante programas internos y externos 40.2%
Mejoras holisticas a los sistemas de gestion de las relaciones de los 36.7%
clientes (CRM)

Redisefio de las areas de servicio al cliente 33.9%
Disefiar modelos analiticos y datos que permitan conocer mejor al 30.7%

cliente y sus necesidades

Modernizacion de politicas para permitir a la organizacion adaptarse 30.5%

mejor al cambio

Restructuracion organizacional para permitir la colaboracion entre areas 24.8%
Mejorar la experiencia del empleado 19.7%
Creacion de una cultura mas digital 18.2%

Tabla 3- Iniciativas de proyecto mas comunes — Adaptado de “The 2014 state of digital transformation” (Solis, 2014)

A la hora de la evaluacioén de iniciativas dentro del portafolio debemos tener en consideracion
que pueden nacer iniciativas de proyectos de transformacion digital que tengan un
componente neto de innovacion. Este tipo de iniciativas tienen, por definicion (Burt, 2002),
un componente de investigacion y conceptualizacion, son consideradas impredecibles, se
desconoce al inicio quiénes serdn los beneficiaros de la idea, y de ocurrir algin tipo de
beneficio serd casi que imposible estimar su impacto o agregacion de valor. Inclusive,
muchas de ellas tienen como proposito fallar rapidamente para adaptarse también
rapidamente al contexto y asi permitirse de manera iterativa ir dando solucion a las hipotesis

sobre las cuales fueron originalmente planteadas. Por lo tanto, medirlas con la misma regla
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seria absurdo (si no imposible) ya que para muchas de estas iniciativas sera muy dificil definir
criterios de evaluacion cuantitativos, considerando ademds que es muy probable que no se
tengan registros historicos con los cuales compararlas frentes a otros proyectos o iniciativas
pasadas. En este orden de ideas, se hace necesario que en la metodologia propia que cada
organizacion desarrolle, se incluya un apartado propio sobre como se evaluardn y

conceptualizaran las iniciativas de innovacion dentro del portafolio de proyectos.

6.3.3. Definicion correcta de objetivos

Como veiamos en los parrafos introductorios de este apartado, la incorrecta definicion de
objetivos y de requisitos es una de las principales razones por la cual los proyectos a nivel
mundial fracasan, de ahi la importancia de definir correctamente los objetivos y metas sobre
los cuales se sustentan las iniciativas priorizadas de nuestro portafolio. Independientemente
del marco de referencia o metodologia utilizada, la correcta definicion de objetivos es clave

antes del inicio de cualquier proyecto.

Un estudio presentado en la conferencia de ciencias en Hawaii del afio 2019 (Gao et al., 2019)
evidencid varios casos de proyectos de transformacion digital en donde los objetivos eran
ambiguos y carecian de los componentes minimos, muchos de ellos eran poco realistas y por
lo tanto generaban una tension constante entre los diferentes interesados del proyecto. Para
evitar la ambigiiedad en los objetivos utilizaremos el método “SMART” (por sus siglas en
inglés): este método nos ayudara a definir correctamente los objetivos siempre y cuando se

garanticen las siguientes caracteristicas (MindTools, 2017):

e Debe ser especifico.
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e Debe ser realista.
e Debe ser alcanzable.
e Debe ser medible.

e Debe estar acotado en el tiempo.

6.3.4. Madurez en la gestion de proyectos

Llego la hora de ejecutar los proyectos y nada mejor para ello que sentir el apoyo que brindan
las buenas practicas en gestion de proyectos definidas por las decenas de metodologias y
marcos de referencia en la materia. Es comun ver hoy en dia diferentes tendencias de marcos
conceptuales (Aston, 2019) sobre los que se puede desarrollar un proyecto, sin embargo,
independiente de como se ejecute, los factores ambientales y activos organizacionales
siempre van a impactar de manera positiva o negativa el proyecto. De ahi la importancia de
que la organizacion, y en especial los equipos de definicion e implementacion, cuenten con

herramientas que les permitan gestionar el proyecto durante todo su ciclo de vida.

Encuestas realizada por el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés)
en el afio 2018 muestran que tan solo el 23% de las organizaciones a nivel mundial utilizan
practicas estandarizadas de gestion de proyectos en toda la organizacion y tan solo 33%
utilizan ciertas précticas en algunos departamentos de su estructura organizacional (PMI,
2018), razon por la cual los indicadores de proyectos fallidos antes mencionados no son para

nada una sorpresa.
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Historicamente, la labor de definicidn, creacion y actualizacion de los procesos y buenas
practicas de gestion de proyectos ha estado en manos de la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO, por sus siglas en inglés). El problema radica en que no todas las organizaciones
cuentan con tales estructuras corporativas que permitan la divulgacion de estas practicas en
toda la organizacién (Hubbard, 2015). Las mismas encuestas antes mencionadas revelan que
las PMOs son un “lujo” de las grandes corporaciones (con ingresos superiores a un billon de
dolares); en este tipo de organizaciones se pueden encontrar una PMO en el 95% de los casos,

mientras que en organizaciones de menor tamafio tan solo puede llegar al 35% (Ward, 2010).

Grandes dudas se han generado en el pasado sobre la importancia de las PMOs en la ejecucion
de la estrategia corporativa, el 58% de las empresas que cuenta con una PMO han encontrado
verdadero valor en las practicas promovidas por esta (Hobbs, 2010). Las causas son varias,
pero se puede resumir en las siguientes: falta de alineacion con la estrategia corporativa, falta
de apoyo por parte de los directivos, procesos inflexibles y burocraticos que no cambian al
ritmo de la organizacion, incorrecta definicion de funciones, resistencia al cambio por parte

de la organizacion a la incorporacion de las practicas impuestas por la PMO, entre otros.

Aun con esta problematica, las PMOs han sido pieza fundamental para el desarrollo de la
madurez en gestion de proyectos en las organizaciones que han logrado incorporarlas dentro
de sus procesos de negocio sin mayores dificultades, asi lo demuestran los indicadores de
€xito en los ultimos afios, cambiando asi el panorama visto en el 2010. El valor contribuido
por las PMO a nivel mundial viene en aumento desde el 2016, evidenciando una mejora del
33% de los proyectos completados por debajo del presupuesto inicial, con 27% de incremento
en la satisfaccion de los usuarios y 25% de incremento en la productividad de los equipos,

reduciendo asi la tasa de proyectos fallidos en 25% (PMI, 2018).
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No todas las PMOs son para todas las organizaciones: no podemos perder de vista que la
PMO debe ser un habilitador de la estrategia corporativa y por lo tanto sus funciones deberian
estar alineadas con las expectativas de generacion de valor de cada organizacion. Incorrecto
serd pensar que todas las PMOs deben comportarse de la misma manera. Brian Hobbs,
referente en la materia a nivel mundial, expone 27 tipos de funciones de PMO que deberan
ser revisadas para adoptar unicamente aquellas que generen verdadero valor para la

organizacion (Hobbs, 2010); en la siguiente tabla se resumiran las 10 mas incorporadas:

# | Funcion Recurrencia
1 Reportar el estado a alta direccion 87%

2 | Desarrollar e implementar un estandar o metodologia 76%

3 Monitorear y controlar el estado de los proyectos 65%

4 | Desarrollar las competencias en gestion por proyectos 65%

5 | Implementar y operar los sistemas de informacion para la gerencia 60%

de proyectos

6 | Asesorar a la alta direccion 60%
7 | Coordinacion entre proyectos 59%
8 | Desarrollar y mantener los tableros de medicion 58%
9 Promover la gestion de proyectos dentro de la organizacién 55%
10 | Monitorear y controlar el rendimiento de la PMO 50%

Tabla 4 - Funciones mas comunes en las PMO a nivel mundial - (Hobbs, 2010) — The PMO: A Quest for Understanding

Uno de los grandes retos de las PMOs a nivel mundial es entender como pueden flexibilizar
sus procesos para incorporar practicas cada vez mas agiles (Nerurkar, 2017) que permitan
responder a la disrupcion de una manera acelerada, todo esto demandado por una gran

corriente de proyectos agiles que han sido comprobados en el pasado como exitosos en
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iniciativas en donde el alcance y el tiempo puede ser muy variables, como el caso de
proyectos de innovacion que normalmente son incorporados en portafolios de

transformacion.

Para esto, las PMOs deben replantear su funcion en la organizacion y transformarse de un
area con funciones administrativas y de control para convertirse en un area que gestiona la
generacion de valor en la compatfiia de manera estratégica (Hobbs, 2010). Las métricas asi lo
confirman: aquellas PMOs que han logrado dar el vuelco y se orientan en lo estratégico han
podido entregar 38% mads proyectos exitosos que aquellas que ejecutan tareas meramente

administrativas y de control (PMI, 2018).

Exista o no una PMO que promueva las buenas practicas de gestion de proyectos en la
organizacion, es innegable que la madurez en gestion de proyectos de cada organizacion si
facilita el desarrollo de los mismos y por consiguiente acerca a los equipos al cumplimiento
de objetivos de transformacion. El nivel de madurez de una organizacion puede incrementar

los chances de éxito en un 22% (PMI, 2017) tal como se muestra en la grafica a continuacion:

Proyectos que cumplen los objetivos y... 56% 78%
Proyectos completados en el tiempo... 36% 64%
Proyectos completados dentro del... 43% 67%

. . 0,
Proyectos que evidencian un recorte o... m 63%

Proyectos que evidencian fallos en calidad m%n%

. s . 0,
Promedio de pérdida de presupuesto... m’ 37%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

M Alta madurez M Baja madurez

Tabla 5 - Impacto en los proyectos segun la madurez en gestion de proyectos
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Un marco practico para la evaluacion de la madurez es OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model, por sus siglas en inglés). Este marco permite medir la
correlacion entre las capacidades de una organizacion para manejar proyectos, programas y
portafolios y su efectividad al momento de implementar la estrategia (Farrokh, 2013). El
modelo considera 501 mejores practicas distribuidas en tres dominios (Proyectos, Programas
y Portafolio) y aplicadas en cuatro fases (Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora). El
proposito de ejecutar tal tipo de evaluacion es el de obtener un anélisis asertivo de la situacion
actual que movilice esfuerzos para la ejecucion de planes de mejora que se ejecutaran y
mediran en el tiempo; al final esto terminaré significando mejores proyectos que cumplen

objetivos, empleados y clientes mas felices.

6.3.5. Seguimiento a las iniciativas y gestion de los beneficios entregados

Una de las tareas fundamentales a realizar con cada proyecto en ejecucion, y posterior a su
finalizacion, es la medicion de la creacion de valor entregado a la organizacion: es importante
validar las premisas de generacion de valor que se plantearon con los objetivos del proyecto

de negocio.

La verificacion continua de los indicadores de gestion no solo permite identificar a tiempo
posibles desviaciones sobre los planes iniciales sino que también ayuda a predecir el
comportamiento futuro del proyecto (PMI, 2017), esto nos permite formular de manera

preventiva planes de mejoramiento para acercar el proyecto al éxito.
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Estas mediciones deben ser recopiladas por el equipo del proyecto y ser presentadas a un
equipo multifuncional que esté supervisando la estrategia y hoja de ruta de la transformacion
digital de la organizacion (en caso de que esta ya no sea una tarea asignada a la PMO). En el
estado de la Transformacion digital del 2017, Solis (2017) considera, con base en los estudios
realizados, que los equipos de seguimiento deberian estar conformados por un representante
de las principales areas involucradas en la transformacion y ojala que tenga varios lideres
con poder de decision y accion dentro de la organizacion; el apoyo de estos lideres sera clave
para eliminar cualquier bloqueo o dificultad que se pueda encontrar durante el desarrollo del

proyecto.

La medicion objetiva del proyecto permite ademas determinar, en momentos de crisis, sobre
la continuidad del proyecto, la necesidad de darlo por terminado de manera anticipada o de
ponerlo temporalmente en pausa. Por el bien de la cartera de cada organizacion (Gray; 2017)
se deberia contar con un proceso para evaluar aquellos proyectos que se estén desviando en
cualquiera de sus lineas base (tiempo, alcance, costos y calidad) y de esta manera actuar de
manera oportuna antes de que sea muy tarde y se generen pérdidas econdmicas y de

reputacion importantes para la organizacion.

6.4. Estructura organizacional

Varios autores reconocen este factor ambiental interno como un punto crucial en el éxito del
desarrollo de proyectos de transformacion digital: las estructuras organizacionales, y como
estén internamente conformados los equipos, afecta considerablemente el trabajo en equipo

y el desarrollo de objetivos comunes para la organizacion. Puede, inclusive, dejar rezagada a
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la organizacion para la toma de decisiones cruciales a desarrollar del portafolio de iniciativas
de transformacion digital (Brown, 2012). La misma gestion del cambio (apartado importante
de este estudio) se facilita o se dificulta conforme las estructuras jerarquicas se configuren
dentro de la organizacioén. Algunos autores, inclusive, concluyen que es tal la importancia de
una buena definicion de estructura organizacional que la catalogan como decision estratégica

que debe permanecer en la cabeza de las altas directivas de la organizacion.

Son muchos los factores a considerar en la seleccion de la estructura adecuada (PMI, 2017);

la siguiente es una lista que resume los principales factores a considerar:

e Grado de alineacién y conocimiento de los equipos de trabajo con los objetivos
organizacionales.

e (apacidades de especializacion de acuerdo al tipo de industria o ecosistema en el que
la organizacion participa.

e Intervalos de control de eficiencia y eficacia.

e Caminos claros para el escalamiento de decision y la solucion oportuna de conflictos.

e (apacidad de los lideres de equipo de delegar trabajo.

e Mecanismos claros para la rendicion de cuentas y verificacion del cumplimiento de
objetivos.

e Descripcion detallada de los roles y sus respectivas responsabilidades.

e Adaptabilidad de los equipos a los cambios de estructura.

e Consideraciones de costos.

e Ubicaciones fisicas o adaptabilidad de los equipos para trabajo virtual o remoto.

e Mecanismos y canales de comunicacion claros.

e Entre muchos otros.
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6.4.1. Tipos de estructuras de acuerdo a las caracteristicas de los proyectos

El instituto de gestion de proyectos (PMI, 2017) ha realizado un estudio para determinar los
diferentes tipos de estructuras y como estas se adaptan de acuerdo a las caracteristicas
especificas de los proyectos. En €l se consideran diez estructuras posibles que varian de
acuerdo a como estan conformados los grupos de trabajo, la autoridad que se le otorga a los
roles de liderazgo dentro del equipo de proyecto, el rol especifico que asume un lider de
proyecto o de equipo, la disponibilidad de los recursos y la asignacién del personal
administrativo que acompafiara el proyecto. En el Anexo 2 se puede observar la tabla

completa con todas las caracteristicas y tipos de estructuras.

6.4.2. Estructuras cros-funcionales y flexibles

Uno de los principales problemas que se generan a partir de una mala definicion de estructura
es la falta de colaboracién entre los equipos de trabajo: el 39% de las personas que trabajan
en proyectos de transformacion digital y que fueron encuestadas asi lo consideran (Solis,
2014). En una estructura jerarquica funcional rigida, las areas funcionales se dedican a
trabajar como “silos” en donde brilla por su ausencia el trabajo colaborativo y se incrementan
las probabilidades de competencia interna entre las diferentes areas de la organizacion,
dejando a un lado el bien colectivo y preservando su supervivencia y reconocimiento

individual.
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Aquellas empresas que deciden tener un enfoque jerarquico funcional terminan por caer en
la problematica de afrontar los proyectos de transformacion digital tinicamente desde su
componente tecnologico (Hill, 2017), centrando esfuerzos desde las areas de TI pero
desconociendo los aportes valiosos de otras areas de la organizacion para el desarrollo de los
objetivos de la estrategia de transformacion digital, preocupandose por la tecnologia pero no

por la experiencia integral del usuario y su generacion de valor.

Para el desarrollo de proyectos, como son los de componente de transformacion digital, en
donde seguramente variara el alcance constantemente y en donde se impactaran varios
procesos de negocio transversales, se deben incorporar nuevas dindmicas de equipo que
difieran de los conceptos de silos funcionales. Los autores describen estas nuevas dinamicas
de equipo como estructuras “multi-funcionales” o “matriciales” (PMI, 2017) en donde se
realizan agrupamientos matriciales (fuertes o débiles, de acuerdo a la descripcion planteada
en la tabla descrita en el Anexo 2) para desarrollar temporalmente los objetivos del(los)
proyecto(s). Las habilidades especializadas de cada equipo funcional, pero trabajando en
equipo, podran facilitar la elaboracion del alcance y la completitud de los objetivos del
proyecto. Para que esto sea una realidad, se espera que los mismos miembros del equipo
puedan ser auto-gestionados, por lo tanto, en necesario que todos los miembros de equipo
conozcan sus responsabilidades dentro del equipo para el desarrollo del trabajo de la manera
mas eficiente y efectiva de acuerdo a sus capacidades (Lynn, 2017). Para que esta estructura
funcione, los equipos deben tener alto nivel de responsabilidad y compromiso, se deben
habilitar buenos canales de comunicacion entre los miembros del equipo y debe haber la

confianza suficiente para reconocer las habilidades de los demas.
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Adicionalmente, no basta con configurar equipos multi-funcionales: los mismos equipos
deberan contar con la capacidad de adaptarse rdpidamente de acuerdo al cambio de
requerimientos, ademds de que deben ser flexibles para desintegrarse rapidamente y
conformar un nuevo equipo con otros grupos de personas para trabajar en otro proyecto

naciente (Weill, 2013).

6.4.3. La importancia de un area que lidere la estrategia de transformacion digital

En la literatura se encuentra dos posibles acercamientos sobre la centralizacion del liderazgo
de la estrategia de transformacion digital. Algunas organizaciones maduras en gestion de
proyectos asignan responsabilidades directas a la PMO para que lidere y gestione el
portafolio de proyectos de acuerdo a la estrategia definida, por otro lado, otras organizaciones
crean una nueva area de liderazgo digital conocida como CDO (Oficina de Gestion Digital,
por sus siglas en inglés) y empoderan a un Unico responsable de su seguimiento y control
(Berkman, 2013; Singh, Hess, 2017). Cualquiera que sea la estructura seleccionada, lo
importante es reconocer la necesidad de una sola cabeza o area visible que tenga el liderazgo
de la estrategia de transformacion digital (aun con equipos cros-funcionales, flexibles y auto-
gestionados). Este equipo o grupo de personas tendra las siguientes responsabilidades

(Dumeresque, 2014):

e (Qestionar a nivel directivo cada una de las iniciativas dentro del portafolio y
consolidar los indicadores de gestion.
e Desarrollar casos de negocio.

e Evaluar objetivamente las iniciativas y alinearlas con la estrategia corporativa.
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e Evitar la duplicidad de esfuerzos similares entre diferentes equipos.

e Realizar seguimiento sobre el desarrollo de los proyectos y compartir el estado de
cada uno de ellos a los diferentes interesados dentro de la organizacion.

e Remover bloqueos y ayudar en la solucion de dificultades encontradas.

e Gestionar riesgos y recursos compartidos entre proyectos.

e Trabajar en la socializacion de la estrategia de transformacion digital y promover los
cambios de cultura necesarios para la materializacion de la estrategia.

e Entre muchas otras.

Esta nueva area debe contar con el empoderamiento y confianza de los altos directivos, de lo
contrario serd muy dificil que las iniciativas puedan salir adelante. El lider o equipo debe
tener la facultad de tomar decisiones de caracter estratégico de acuerdo con las necesidades
de la organizacion y debe saber desenvolverse en los diferentes niveles organizacionales.
Adicionalmente debe tener una vision holistica de los procesos de negocio y requiere del
entendimiento de las expectativas de los clientes para generar las conexiones con las

capacidades internas de la organizacion (Duparc, 2013).

6.4.4. Configuracion de “socios de negocio” y “campeones”

Aun cuando los proyectos de transformacion digital se realicen sobre procesos y propuestas
de valor de negocio, muchos de estos proyectos se desarrollan sobre una base tecnoldgica
profunda que no siempre es facil de entender o no todos los equipos la conocen. Las

habilidades técnicas no siempre estan en las diferentes areas de negocio, es por eso que en
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los ultimos afos el concepto de socios de negocio y campeones digitales ha cogido mucha
fuerza. Los roles de socio de negocio y campeones digitales tienen las habilidades para
interpretar una necesidad de negocio y llevarla a términos técnicos, convirtiéndose asi en
puente conductivo que facilita la comunicacidn y la recoleccion de requerimientos entre las
areas de negocio y el area de tecnologia, facilita la ideacion y el disefio de soluciones y
permite la capacitacion a los equipos de trabajo sobre las nuevas herramientas a implementar.
Se propone inclusive que todo proyecto y area de negocio tenga dentro de sus equipos un

campeodn digital que venga del area de tecnologia (Hill, 2017).

6.4.5. Implementacion de un esquema de “Operacion bimodal”

Mientras la organizacion surte su proceso de transformacion digital deberd seguir operando
y ejecutando sus procesos actuales, las metas de negocio se deben seguir cumpliendo para
que los planes futuros tengan el apalancamiento y fondeo adecuado para su desarrollo. En
este sentido, las areas de negocio deben saber y poder responder de forma paralela a la rapidez
que el entorno demanda, no solo garantizando una continuidad operativa del negocio sino

“piloteando” también las iniciativas del futuro.

La asignacion de capacidad para soportar los procesos de negocio actual, que llamaremos por
simplicidad “operacion”, en muchas ocasiones dificulta la asignacién de capacidades y
recursos para el desarrollo de las iniciativas de innovacion o los proyectos de transformacion.
Por esta razon nacidé el concepto de Operacion bimodal, apalancado por Gartner (Aron,
2014), que busca garantizar capacidad para ejecutar proyectos e iniciativas de innovacion sin

sacrificar la operacion normal del negocio, mientras que, por otro lado, se van creando
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estructuras y procesos paralelos para transformar gradualmente el negocio a un modelo con

tecnologias, basado en la innovacion y disrupcion.

No hay ninguno mejor o peor, simplemente cumplen propdsitos diferentes. Los dos estilos

de trabajo se pueden comparar en la siguiente grafica:

MODO 1: PREDICTIVO MODO 2: EXPLORATORIO
L Contabilidad I OBJETIVO 2\ Agilidad ]
L Valor por desempefio f_° VALOR °j Retorno, marca, servicio al cliente J
L Cascada, Modelo V, lID + Fermal f—° ENFOQUE 01 AgiL kanban, IID + informal J

L Basado en planos y preaprobaciones I—O GOBERNANZA ojEmprrico, cantinuo, basado en procesusJ

| recionesaiargopiace.  ,°  FUENTES oy PR reonopiase
L co?l:::‘:is:;?:s?g:z;:ﬁos f—o TALENTO odBueno en proyectos nuevos e inciertosJ
L Centrado en IT, alejado del cliente I—O CULTURA Oj Cer;g;cit:l:r;le élri|ee§toec io, J
L Duracién (meses, afias) I—° CICLOS DE TIEMPO ﬂ Duracién (dfas, semanas) J

llustracion 8 - Comparativo de estilos de trabajo en operacion bimodal. Extraido de Openint -
https://www.openintl.com/es/bimodal-dos-estilos-de-trabajo-una-estrategia-de-exito-empresarial/

Entre la fase actual (operacion - predictivo) y la fase futura (innovacion - exploratorio)
subyace una fase intermedia de transicion. A medida que la transformacion ocurra, los nuevos
productos y/o servicios creados deberan pasar a ser operados, modelos de negocio disruptivos
veran la luz y deberan incorporarse al dia a dia de la organizacion. Este modelo bimodal, por

definicion, es un ciclo infinito de desarrollo e innovacion continua que va integrando
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gradualmente a la operacion y servicios actuales las nuevas funcionalidades y productos

desarrollados.

6.5. Liderazgo digital y patrocinio de las iniciativas

Los patrocinadores se pueden considerar como uno de los factores més importantes en el
desarrollo de proyectos, ellos son los encargados de eliminar los bloqueos y restricciones
duras que acompafian la naturaleza de los proyectos, garantizar los fondos para el desarrollo
de las iniciativas y son ademas los encargados de guiar al equipo en el entendimiento de la
solucién para el cumplimiento de las necesidades de negocio; su participacion activa
incrementa considerablemente las probabilidades de cumplir los proyectos de acuerdo a los
objetivos planteados (PMI, 2017). A medida que la organizacion va evolucionando y nuevos
retos van naciendo, los lideres deben saber interpretar los resultados para orientar a sus
equipos hacia el camino correcto a seguir para una correcta consecucion de los objetivos

(Gartner, 2020; Hill, 2017).

Lamentablemente, y aunque los indicadores han tenido una leve mejoria con el pasar de los
ultimos afos, los altos cargos directivos de la organizacion no suelen patrocinar de manera
efectiva los proyectos: a cifras del 2017, el Instituto de Gestion de proyectos (PMI, 2017)
encontrd que cerca del 60% de los proyectos de todo el mundo contaban con un liderazgo y
patrocinio correcto, poniendo en evidencia la gran cantidad de proyectos que carecen atn de

este apoyo directo.
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Enfocandonos en proyectos de transformacion digital, el panorama tampoco es alentador: a
pesar de la relevancia y la “moda” actual que este tema ha despertado en la gran mayoria de
empresas, hoy en dia es comun encontrar que algunos de los altos directivos de las compaiiias
desconocen la importancia de la implementacion de una estrategia de transformacion digital
y por lo tanto los equipos de proyecto carecen de su apoyo y patrocinio. Segun McKinsey
(Brown, 2012), de acuerdo a una encuesta realizada sobre la realidad de los proyectos de
transformacion digital en 2012, el 45% de los equipos de proyecto reconocian la falta de

liderazgo de sus directivos y patrocinadores como uno de los principales desafios a superar.

El patrocinio no debe venir Unicamente de la cabeza visible de mayor rango en la
organizacion: con el &nimo de crear equipos flexibles que trabajen colaborativamente en las
iniciativas de proyecto de innovacion, el apoyo directo debe venir también de los lideres de
cada una de las diferentes areas funcionales claves en el desarrollo de la estrategia de
transformacion digital. Un reporte entregado por MIT (Fitzgerald, 2013) muestra que la gran
mayoria de lideres de estas areas funcionales claves no sentian la urgencia de implementar
las iniciativas de la estrategia de transformacion digital, en parte por la falta misma de una
estrategia concreta de materializacion, tal como lo discutimos en apartados anteriores. La
imagen que se muestra a continuacion revela los datos expuestos por el estudio realizado por
el grupo Altimeter (Solis, 2017) en donde se muestra el porcentaje de altos directivos que
apoyan la transformacion digital, encabezado por el responsable de Mercadeo (CMO, por sus
siglas en inglés), el gerente o presidente de la organizacion (CEO), los responsables de TI
(CIO/CTO) y llegando hasta los responsables de experiencia de usuario (CDO/CXO), pero

nunca superando en 54% los esfuerzos de patrocinio en el total de empresas encuestadas:
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CEO

CIO/CTO

CDO

CXO
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1lustracion 9 - Patrocinio de altos directivos a proyectos de transformacion digital - Adaptado de “The
2017 State of Digital Transformation” (Solis, 2017).

Para otros altos directivos, aquellos que generacionalmente estan mas avanzados, el mismo
estudio de MIT (Fitzgerald, 2013) encontr6 que estos no sienten la urgencia de
implementacion de una estrategia de transformacion digital ya que determinan las acciones
siguientes a ejecutarse Unicamente bajo el andlisis de los indicadores del pasado, como las
escuelas de administracion asi se lo ensefaron varias décadas atras, es decir, se quedan
unicamente con los buenos resultados acumulados histéricamente pero no logran visionar lo
que puede llegar a ocurrir de no actuar de manera oportuna. Esto ocurre en parte también por
su desconocimiento del tema: prefieren navegar por aguas conocidas que aventurarse por un
terreno incierto con un tema que les es dificil de comprender. El estudio en mencion muestra
que a medida que se va bajando en la estructura jerdrquica de la organizacion se pueden
encontrar personas (con un acierto del 93%) que entienden ain més la importancia de la
transformacion digital y por lo tanto apoyan los proyectos mas que los mismos lideres que

estan encima de ellos.

Se hace necesario entonces incorporar mecanismos de gestion de interesados “primarios” o

“definicionales”, tal como lo propone el PMI (PMI, 2017), para abordar esta problematica y
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encontrar soluciones que permitan sobrepasar las barreras de los altos directivos para

encontrar el apoyo necesario para los proyectos.

Para esto se propone analizar los tres atributos basicos de todo interesado: legitimidad, poder
y urgencia. La legitimidad definida como la validez percibida de la posicidon de un interesado
frente al proyecto, es decir, la valoracion y reconocimiento que el proyecto impacta en
cualquier nivel su presencia e intereses. El poder entendido como la habilidad o capacidad
(individual o grupal) para producir un efecto e imponer su voluntad sobre la empresa o el
proyecto. Y por ultimo la urgencia, establecida como el grado de las demandas que exigen
atencion inmediata de los lideres involucrados en la gestion del proyecto. El analisis de estos
atributos proporcionard a los diferentes interesados una matriz de poder/intereses que
determinara las estrategias de comunicacion y gestion de cada uno de ellos, de tal forma que

faciliten el acercamiento de los patrocinadores a las iniciativas.

6.6.  Creacion de una cultura organizacional para la transformacion

La capacidad de anticiparse y adaptarse a los cambios es fundamental para las
organizaciones, asi lo muestra Gartner (Howard, 2019) con base en un analisis realizado
sobre varias industrias posterior a la crisis financiera del 2008: aquellas organizaciones que
lograron incorporar el factor ambiental de adaptacion fueron las que posteriormente lograron

consolidarse como lideres y generaron una ventaja frente a sus competidores.

Gartner encontr6 que los proyectos de transformacion digital no seran exitosos a no ser que

los empleados que los ejecutan puedan adaptarse rapidamente al cambio en momentos de
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crisis o incertidumbre (Gartner, 2020); estas habilidades de adaptacion solo se pueden lograr

a través de la creacion de una cultura organizacional “pro-transformacion”.

Segin Deloitte, son cinco los puntos a trabajar como parte de esta nueva cultura

organizacional (Kane, 2015):

Cultura de innovacion que permita los fallos, en donde no se penalicen los intentos y
se pueda aprender de los errores; se debe aceptar que se deben correr riesgos para
obtener resultados diferentes.

Cultura continua de aprendizaje por parte de los miembros de la organizacion, sentirse
motivados frente a los retos que van a asumir y que los incite a estar en continuo
aprendizaje. Deben existir planes formales de capacitacion y formacidon que permitan
desarrollar las habilidades en las personas para afrontar los nuevos retos.

Generar un sentido de pertinencia de los empleados frente a los propositos
organizacionales y generar un vinculo de los resultados organizacionales con las
expectativas personales.

Libertad para la creacion de equipos flexibles que promuevan el trabajo colaborativo
entre las areas dejando a un lado las individualidades y necesidades de protagonismo.
Encontrar en la diversidad de pensamientos una oportunidad para la creacion de

nuevas ventajas competitivas a través de iniciativas disruptivas.

Partiendo del hecho que no todas las personas en las organizaciones conoceran a profundidad

la estrategia de transformacion digital (aunque debieran), ya que solo el 36% de los lideres

comparten esta vision a toda la organizacion (Fitzgerald, 2013), se hace necesaria una

continua promocién de las temdticas relacionadas con la transformacion digital.

Indispensable que sea comunicado a los equipos lo que va a ocurrir de acuerdo con el mapa
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de ruta establecido y cudl sera su beneficio esperado. Se debe admitir que existirdn cambios:
hay que concientizar a los equipos que puede haber variaciones en la manera como se trabaja
en la actualidad; aproximarse en el momento adecuado facilitard la reduccion de mitos y
paradigmas que pueden haber nacido de conversaciones informales “de pasillo” (Berghaus,

2017).

Los poderes internos dentro de la organizacion, controlados por departamentos o individuos,
pueden determinar también la complejidad de la ejecucion de las iniciativas (Fitzgerald,
2013). Una encuesta realizada a ellos muestra que cerca del 20% de los encuestados atribuian
a “la politica interna” las razones por las cuales no se adoptaban facilmente las iniciativas

digitales.

Todo proyecto generard cambios como parte de sus entregables y resultados, por lo que es
necesario acompanar a las personas en la implementacioén y adopcion de cualquier cambio,
bien sea este a nivel de tecnologia, procesos, infraestructura, metodologias, roles o funciones,
estructura, entre otros. El objetivo es disminuir los riesgos que generen consecuencias
negativas o resultados no deseables, y apuntarle a que se logre una adopcion exitosa del
cambio, teniendo en cuenta los requerimientos y alcances del proyecto. Para esto se analiza
el cambio y su impacto en la persona desde tres perspectivas: ser (actitudinal), saber
(conocimiento) y hacer (experiencia), con el prop6sito de definir los planes de comunicacion,

sensibilizacion, formacion y capacitacion (Hansen, 2015).

Una de las principales restricciones para adaptarse a una nueva cultura de transformacion
nace del instinto de superveniencia que todos los seres humanos tenemos: por defecto
(algunos con mayor acentuacion que otros) tendemos a proteger de manera natural nuestro

cargo y posicion actual, no queremos cambiar algo conocido en el presente por algo incierto
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en el futuro, maxime cuando existe un gran paradigma de que la transformacion digital
terminard por prescindir de los servicios de varias personas en la organizacion. Este concepto
se explica en detalle en el libro “jSalvese quien pueda! El futuro del trabajo en la era de la
automatizacion” (Oppenheimer, 2018), alli se explica a través de ejemplos como debemos
aproximarnos a nuestros empleados para que entiendan que los empleos no se eliminaran,
simplemente se transformaran, los roles como los conociamos evolucionaran a otras
posiciones dentro de la organizacién. Debemos entonces hablar claramente a nuestros
colaboradores para que el miedo infundado de despidos masivos no se convierta en una

restriccion para la libre ideacion e innovacion.

Este tema es tan relevante que algunas empresas ya estdn considerando la capacidad de
cambio como una condicién requerida en todos los perfiles de candidatos a roles en la
organizacion: a través de diversas pruebas psicotécnicas se estdn perfilando a los candidatos
para determinar su capacidad de adaptacion y cambio a la organizacion (Gao, 2019). Algunas
empresas inclusive estan incorporando, aun cuando las posiciones no responden a roles de
TI, pruebas especificas de conocimiento técnico en herramientas o conceptos para validar
que los candidatos cuentan con las bases minimas para acoplarse correctamente a la estrategia

de transformacion de la organizacion.

6.7.  Desarrollo de las capacidades en los equipos de proyecto

Los proyectos seran ejecutados por personas y cada una de estas personas tiene diferentes
motivadores y conductores que determinan sus comportamientos en varios momentos del

tiempo. Dada esta gran diversidad de personalidades, la gestion del talento humano es una
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habilidad que se considera un activo organizacional importante dentro del desarrollo de los

proyectos y en el desarrollo de una estrategia de transformacion digital (Besson, 2016).

Un analisis realizado por Mckinsey (Brown, Sikes, 2012) revelo que el 43% de las empresas
con portafolios de ejecucion de proyectos de transformacion digital habian tenido problemas
para conseguir el talento necesario para la ejecucion de las iniciativas de proyectos. No solo
es dificil conseguirlo sino también dificil preservarlo (Mok, 2019), de ahi la importancia de
mantener a los equipos de proyecto contentos y motivados para prevenir la rotacion de
personal y con ella la pérdida de conocimiento (cuando no se tienen procesos de gestion y

transferencia de conocimiento bien definidos en el interior de la organizacion).

Adicionalmente, el desarrollo de nuevos modelos de negocio impulsados por la estrategia de
transformacion digital requerird de un grupo de capacidades y habilidades con las que
probablemente los equipos de trabajo no cuenten, razén de mas para preocuparse por asegurar

recursos para la inversion en capacitacion y entrenamiento (Tiersky, 2017).

Los lideres de la estrategia de transformacion digital, junto con los lideres funcionales de las
personas involucradas, deberan realizar un analisis detallado de las habilidades y
competencias blandas (sociales) y duras (técnicas) con la que los roles participantes deberan
contar individualmente. Este inventario inicial debera también detallar las capacidades que

todos los miembros de la organizacion deberan desarrollar de manera colectiva.

Una vez realizado el inventario, se debera proceder a identificar las brechas entre el estado
ideal y el andlisis realizado sobre cada miembro de equipo (Hill, 2017); para esto se puede
hacer uso de los planes de desarrollo individual, evaluaciones 360°, evaluacion del

desempefio de competencias o cualquier otra herramienta de gestion con la que la
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organizacion cuente. Este andlisis dard como resultado una hoja de ruta de formacion y
capacitacion que cada miembro de equipo deberd seguir en diferentes momentos del tiempo.
El monitoreo de estos planes de formacion deberian hacer parte integral de la estrategia de

transformacion de la organizacion.

La lista que se muestra a continuacion agrupa las principales habilidades y capacidades
identificadas en la literatura (Gartner, 2014; Hoberg et al., 2015; Kane, 2015; Velema et al.,
2016; Dev.Biz.Ops, 2019; Mok, 2019) ordenadas por relevancia de acuerdo a su frecuencia

de aparicion.

Blandas (habilidades sociales):

e Liderazgo: Los grupos de personas deben contar con alguien que los sepa guiar, pero
el lider no impone ideas, sino que las propone y las debate en beneficio de los
resultados.

e Trabajo en equipo: La conformacién de equipos requiere que los colaboradores
entiendan que sus aportes deberdn sumar para conseguir un objetivo. Se debe
promover siempre la creacion de redes de trabajo colaborativo.

e Apertura al cambio: Tal como lo vimos en el apartado anterior, todo proceso de
transformacion introducira cambios en los procesos, tecnologias o herramientas y por
lo tanto las personas deben tener la mayor apertura a estos cambios.

e Comunicacion asertiva: Indispensable una buena comunicacién con miembros claves
e influenciadores para transmitir en lenguaje de negocio la importancia de los
proyectos. Una buena comunicacion permite ademas gestionar de manera efectiva las

expectativas de interesados internos y externos a la organizacion.
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e Motivacion: Los colaboradores deben entender que las cosas no siempre saldran bien,
pero es importante saber levantarse ante las adversidades.

e Comprension de los problemas: Se presentaran con seguridad muchos inconvenientes
en el camino: tener las habilidades para acotar los problemas y buscar las soluciones
a través de un pensamiento critico es fundamental.

e Persuasion: Esta es una habilidad muy util al momento de hacer negociaciones: las
personas que trabajan en una empresa deben saber explicar y sustentar sus ideas a
cualquier nivel.

e Consciencia intercultural: Entender y respetar las diferencias entre generacion y/o las
variaciones de los comportamientos dependiendo de donde son originarios algunos

colaboradores.

Duras (habilidades técnicas):

e Capacidad de innovacion. Creatividad para proponer ideas que reten lo convencional
y conocido; ideal si ademds se tienen conocimientos de metodologias para el
planteamiento de proyectos de innovacion.

e (Conocimientos en planeacion estratégica: Se debe poder organizar las iniciativas bajo
un orden logico. Es indispensable que los equipos entiendan como estas pueden
aportar a la estrategia general de la organizacion para que el monitoreo y seguimiento
se realice correctamente en el tiempo.

e Definicion y planeacion de escenarios: Se presentardn variedad de alternativas de
solucion a cada uno de los retos encontrados: poder definir y analizar escenarios en

una habilidad necesaria, sobre todo en los lideres y responsables de la estrategia.
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e Alfabetizacion digital: Aunque la experticia y dominio de los temas serd
responsabilidad de los equipos de TI, la mayoria de colaboradores deberian, por lo
menos, conocer los conceptos basicos y las ventajas que brindan las nuevas
tecnologias en seguridad digital, analitica, big data, 10T, computacion de la nube,
entre otras.

e Gestion efectiva de equipos de trabajo: Aun con equipos flexibles y auto-gestionados,
se requieren habilidades para conducir efectivamente a equipos para que exploten
todo su potencial.

e Habilidades y capacidades para la gestion de portafolios y programas de proyectos de

transformacion de larga escala.

Cada organizacion debera encontrar la mejor manera de desarrollar sus planes de formacion
y capacitacion: existen diferentes alternativas pero al final dependera de los recursos y la
cultura organizacional que se viva. Gartner (Mok, 2019) expone diferentes alternativas a

escoger de acuerdo a la estrategia, el tiempo y los recursos disponibles:

e Programas de mentoria: Eliminando todas las barreras jerarquicas, se puede promover
espacios 1 a 1 en donde lideres de la organizaciébn con mayor experiencia y
conocimientos en temas especificos acompanen, de acuerdo a su disponibilidad, a
personas de menor rango y conocimiento.

e “Almuerzos de aprendizaje” o “Cafés de conocimiento”: Utilizar los espacios de
almuerzo o merienda para compartir de una manera informal buenas practicas o

simplemente para discutir nuevas ideas.
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Hackaton: Este término adaptado del mundo del sofiware, mezcla los conceptos de
maraton y hacker para combinar en un solo espacio el desarrollo colaborativo y el
aprendizaje sin prisas; los participantes complementan experiencias y habilidades
individuales con el proposito de desarrollar soluciones concretas.

Observacion: Se hace acompafiamiento de pares para que en la practica se pueda
aprender de las experiencias vividas por un rol en su dia a dia.

Coaching ejecutivo: Actividades de largo plazo que buscan desarrollar habilidades y
capacidades bajo la mentoria recurrente de un profesional de la materia.

Simulacion: Se utilizan modelos computarizados para desarrollar y probar escenarios
que permitan al colaborador experimentar en ambientes controlados y sin riesgo: un
tipo de aprendizaje que puede ser un poco costoso y requiere de tecnologia que no es
de facil acceso para todas las organizaciones.

Capacitacion sobre la marcha: Se destinan recursos para que el colaborador desarrolle
las habilidades siguiendo los pasos de otro colaborador mas experimentado; los
resultados del aprendizaje son desechados hasta tanto no cumplan con las politicas y
estandares de calidad de la organizacion.

Seguimiento interno: Los lideres y jefes de personal acompaiian las labores del dia a
dia y a través de un seguimiento continuo brindan recomendaciones para guiar al
colaborador en el proceso de aprendizaje.

Rotacion de roles: Se van variando los empleados por diferentes roles en un periodo
de 6 a 18 meses, con esto se busca que mas personas conozcan los procesos y puedan

aportar desde diferentes perspectivas.
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6.8.

Multiples asignaciones a proyectos: Se asigna una persona a varios proyectos en
simultanea para que dentro de su rotacion aporte ideas y conocimientos al resto de
los equipos en diferentes momentos del tiempo.

Programas formales de capacitacion: La organizacion destina recursos para que los
colaboradores ejecuten programas formales de educacion con instituciones de
educacion superior o institutos certificados en la materia.

Programas internos de aprendizaje: Se destinan periodos de tiempo, inferiores a 6
meses, para que un colaborador pago pueda aprender de algiin tema dentro de la
organizacion diferente al cual fue contratado; durante el tiempo de aprendizaje no se
le mide por sus resultados o entregables.

Cursos virtuales: Se destinan recursos tecnoldgicos para el aprendizaje virtual en
tiempos de baja demanda laboral; esta iniciativa requiere de la infraestructura para

que los colaboradores desarrollen los programas de acuerdo a su disponibilidad.

Los procesos de negocios de la organizacion y la madurez de su gestion

Toda estrategia de transformacion digital pasa por una etapa de redisefio de los procesos de
negocio actuales, pero no es recomendable redisefiar un proceso sin haber identificado sus
oportunidades de mejora a través de un ciclo iterativo de mejora continua, por lo tanto es
necesario que exista un activo organizacional que establezca un marco para el gobierno de

los procesos (Garimella et al., 2010).

Serd una ventaja para la organizacion, si previo a la reorganizacion de los nuevos procesos

de negocio descritos en la estrategia de transformacion digital, se cuenta con procesos
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existentes documentados y con responsables que se encarguen de validar su “As-Is” (Cémo
funcionan, por su traduccion del inglés) para que puedan ser mejorados en el “To-be” (Cémo

quedaran, por su traduccion del inglés) tal como lo muestra McKinsey (Brown, 2012).

El marco de gestion de procesos, a través de un lenguaje comun, permite unificar las
actividades de negocio y de TI y ayuda en la coordinacion de las acciones y comportamientos
resultantes de personas y sistemas (Jeston, Nelis, 2014). Un marco de procesos también
facilitara el disefio, ensamblaje e implementacion colaborativa y rdpida de procesos de
negocio, ya que los equipos de TI pueden incorporar sistemas y servicios de TI al mismo

modelo de procesos diseiiado por el analista de negocio.

Debemos recordar que el redisefio de los procesos para el futuro requiere de una mayor
flexibilidad en algunas politicas sin que esto signifique un descontrol. Por ejemplo, muchas
de las organizaciones tradicionales contemplan procesos de contratacion y compras muy
robustas que no se caracterizan por su rapidez: por el contrario, bajo la excusa de la
transparencia y objetividad, hacen con sus procesos toda una odisea el proceso de
contratacion y compras para los equipos de proyectos. Algunas organizaciones tienen grupos
especializados para la revision de propuestas, esquemas de aprobacion y formulacion de
oferentes; todas estas etapas normalmente ralentizan la rapida ejecucion de iniciativas de
proyectos (PMI, 2017). Sin mencionar que no siempre las ayudas externas que se requieren
en los proyectos, por la novedad de las tematicas a implementar, se podran aplicar ya que
carecen del aval minimo de oferentes que algunas politicas de compras exigen (Chanias,

2016).

Cabe recordar que muchos de los proyectos descritos en la estrategia de transformacion

digital seran de innovacion, en donde el alcance variard en el tiempo y en donde es dificil
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presupuestar todo el trabajo a desarrollar desde el inicio. Manejar proyectos agiles bajo
esquemas de contratacion de alcance fijo y precio fijo, con muchas politicas y protocolos
para el manejo de las compras y la contratacion, sera un gran riesgo para la continuidad del

proyecto (Bergaus, Back, 2017).

Esto mismo ocurre con los procesos de elaboracion y revision presupuestal: muchos de ellos
son muy cerrados y no permiten la variacion presupuestal en el tiempo (Brown, 2012). Si no
es flexible, puede que esperar a la siguiente revision presupuestal para la colocacion de
nuevos recursos sea ya muy tarde para el cumplimiento de objetivos descritos por el proyecto
y la organizacion. Se hace explicita entonces la necesidad de presupuestos variables que se
acomoden en el tiempo a los resultados experimentales de los equipos, con bolsas de dinero

para la incorporacion de prototipos y pruebas rapidas (Solis, 2014).

Con esto no se esta infiriendo que los equipos de proyectos tengan total libertad y que no
tengan control alguno, pero si se estd proponiendo que se manejen cierto tipo de excepciones
previamente acordadas con el negocio y vigiladas por los entes de liderazgo de la

transformacion digital, que faciliten el desarrollo iterativo e incremental de proyectos.

6.9. Falta de madurez tecnoldgica e inversion estructurada de TI

Aunque en repetidas ocasiones se ha mencionado que transformacion digital no se refiere
unicamente a tecnologia, no se puede desconocer que muchas de las soluciones propuestas y

nuevos modelos de negocio tienen un gran arraigo sobre componentes tecnoldgicos de tltima
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generacion, de ahi la importancia de considerar este activo organizacional como fundamental

en el desarrollo de los proyectos de transformacion.

Los requerimientos del pasado permitian la creacion de robustos equipos para el soporte y
mantenimiento de grandes plataformas empresariales o sistemas “core”, sin embargo este
nuevo modelo de desarrollo requiere de capacidades y conocimientos mas elevados en

nuevas tendencias tecnoldgicas (Fitzgerald, 2013).

Uno de los principales problemas encontrados en las empresas hoy en dia es que sus sistemas
transaccionales de apoyo no cumplen con las necesidades de operacion, mucho menos con
las necesidades de transformacion; no hay unas bases lo suficientemente s6lidas para innovar
si los aplicativos base no estan aun listos y no cumplen a cabalidad las funciones
encomendadas por el negocio (Gartner, 2014). Este parece ser el problema para muchas
organizaciones segun la encuesta realizada por Capgermini en asocio con el MIT (Fitzgerald,
2013): los resultados de la encuesta muestran que 459 organizaciones manifestaban esta
causa como una de las grandes barreras a superar en el desarrollo de proyectos de

transformacion tecnoldgica.

Existen serios problemas con los aplicativos actuales ya que son en su mayoria obsoletos y
dificiles de modificar, inclusive las personas que los soportaban ya no se encuentran en la
organizacion y conseguir esta capacidad es un reto en un mercado laboral que evoluciona
constantemente. Algunos aplicativos y procesos carecen de documentacion y se convierten
en una simple caja negra que nadie quiere tocar. De continuar el proceso de modificacion,
puede que se termine por duplicar o triplicar funciones en sistemas paralelos que agregan atn
mas complejidad a la situacion. La solucion pareciera ser evitar modificar el software y en

cambio redisefiar o hacer reingenieria de los procesos de negocio para adaptarse al software,
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sobre todo cuando se trata de nueva tecnologia que no siempre serd facil integrar (Ebert,

Duarte, 2016).

En el panorama de soluciones tecnoldgicas mas sencillas y modulares, renace la falta de
procesos, gobiernos y herramientas para la integracion de aplicativos. La historia de
proyectos ha mostrado el problema de iniciar con pedazos que luego se tratara de integrar sin
un marco légico, de ahi la importancia de promover la infraestructura por servicios bajo los

conceptos de arquitecturas de integracion (Basole, 2016).

En la nueva era en la que la competencia diferencial es la entrega de nuevos modelos de
negocios y productos digitales, se hace mas relevante la estructura bimodal, mencionada
anteriormente, para desarrollar en paralelo las nuevas tecnologias junto con soportar los
procesos actuales (Gartner, 2014). Este surgimiento de nuevas tecnologias esta jalonando un
crecimiento de los equipos de TI corporativos a nivel mundial, terrenos que se habian perdido
en la época de los 90 con las teorias de reingenieria y en los 2000 con las tendencias de
tercerizacion (Dev.Biz.Ops, 2019). Los equipos de TI deberan desarrollar las capacidades y
los conocimientos para afrontar los proyectos del futuro de acuerdo con las nuevas

tendencias.

Analitica y Big Data es una de las primeras tendencias incorporadas por las organizaciones:
gracias a estas tecnologias los equipos pueden acudir a modelos predictivos y descriptivos
para la toma de decisiones mas acertadas (Mehaffy, 2012). Las organizaciones estan
aprovechando la generacion de las nuevas sociedades digitales (Gartner, 2014) en donde la
gran mayoria de ciudadanos estan dispuestos a compartir grandes volumenes de datos que
pueden ser recolectados y procesados durante todos los procesos de negocio. Cerca del 49%

de las organizaciones estdn aprovechando los datos para conocer mejor sus clientes e

76



interesados, realizar segmentaciones de productos/servicios y conocer las verdaderas
necesidades del mercado que permiten al final disefiar y ofrecer nuevos productos y servicios

(McKinsey, 2012).

Lamentablemente, solo el 13% de las organizaciones que han ejecutado proyectos de
analitica y Big Data han podido concretar estudios transversales a toda la organizacion (mas
alla de un area funcional especifica) debido a la falta de integracion de sistemas y la mala
calidad de los datos almacenados (Plummer, 2019). La carencia de gobierno de datos ha sido
uno de los factores principales para que las organizaciones hoy en dia no puedan explotar
aun mas sus datos como parte de las estrategias de transformacion digital. Aun asi, con
proyectos no integradores y mas especificos en dreas concretas de la organizacion, los
resultados de la encuesta realizada por la firma McKinsey muestra que el 50% de las
organizaciones consideraban la tendencia de Big Data y analitica como la generadora de

valor diferencial frente a sus competidores del mercado (McKinsey, 2012).

Iniciando con funciones econémicas o legales, el blockchain es otra de las grandes tendencias
que se ha incorporado poco a poco en el Iéxico de las organizaciones a nivel mundial. Se
espera que para 2023 el 30% de las organizaciones hayan incorporado dentro de sus procesos
algin mecanismo de blockchain (Hill, 2017). Esta tecnologia también ha permitido la
descentralizacion de la banca tradicional como la conocemos, incorporando nuevas cripto-

monedas que agilizaran la dindmica comercial a través de internet.

Por su parte, los modelos de inteligencia artificial (Al, por sus siglas en inglés) y los
algoritmos de aprendizaje de maquina estan permitiendo desarrollar las mismas capacidades

del ser humano, lo que nos permitira, entre muchos otros ejemplos, analizar en tiempo real
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los comportamientos de los clientes para entender qué productos y servicios ofrecer en el

momento correcto.

Uno de los grandes retos con estas nuevas tendencias tecnoldgicas es poder explicar a los
altos directivos y miembros de junta directiva, en un lenguaje comin y no técnico, las
ventajas que el desarrollo de estos nuevos proyectos puede generar (Hill, 2017). Por
desconocimiento, muchas de las iniciativas de proyecto no son facilmente sustentables en
términos econdmicos y por lo tanto nunca nacen como proyecto o no son priorizadas dentro

de la estrategia de transformacion de la organizacion.

El equipo de TI tiene el gran reto de realizar una inversidon consciente y estructurada para
habilitar las capacidades de TI y llevar su estado de madurez a otro nivel. Para esto sera
necesario determinar una estructura de costos idonea al momento del tiempo en el que se
encuentra la organizacion y los escenarios pesimistas, optimistas y mas probables de acuerdo
a cada estrategia. Las empresas ganadoras, por lo general, tienen una disciplina de gestion y
revision constante del costo para buscar oportunidades de optimizacion (Howard, 2019) en
cada uno de estos escenarios. La meta es pasar de una reduccion de costos en corto plazo
para habilitar una optimizacion estructurada en el medio plazo, que permita a futuro los

recursos para la generacion de valor mediante la innovacion (largo plazo).
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Conclusiones

Luego de la revision de literatura afirmo una vez mas que los proyectos, y sus metodologias
de gestion durante todo el ciclo de vida, son la manera mas estructurada de ejecutar las
estrategias de transformacion digital. Gracias a la madurez en la gestion de los proyectos, sus
procesos, practicas y areas de apoyo, las organizaciones pueden aumentar la probabilidad de

¢éxito en la implementacion de iniciativas de proyecto de transformacion digital.

A la hora de ejecutar proyectos no se pueden desconocer todas las variables internas y
externas a la organizacion que influencian el desarrollo del alcance y el cumplimiento de
objetivos de un proyecto. La revision de literatura muestra cientos de variables a considerar,

sin embargo, hay nueve de ellas que son repetidas de manera recurrente; estas variables son:

e Entendimiento del caso de negocio y necesidades de la organizacion.

e Definir una estrategia de transformacion digital coherente.

e Gestion de un portafolio de proyectos y madurez en los procesos de gestion de
proyectos.

e La importancia de la estructura organizacional y la configuracion de los equipos de
trabajo.

e El patrocinio de iniciativas y el liderazgo digital.

e (reacion de una cultura para la transformacion.

e Desarrollo de capacidades en los equipos de proyecto.

e Gobierno efectivo sobre los procesos de negocio actuales.

e Desarrollo tecnologico e incorporacion de nuevas tecnologias.
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Antes de afrontar proyectos de transformacion digital, las organizaciones deben asegurarse
de entender bien todos los componentes que abarca un proceso de transformaciéon. Es comun
ver como se enfocan esfuerzos unicamente en proyectos de digitalizacion y netamente
tecnoldgicos, sin embargo, la transformacion digital se refiere mas a la manera como se
modifican los procesos organizacionales que permitirdn la modificacion o creacion de nuevos
modelos de negocio para brindar nuevas experiencias a los clientes e interesados de la
organizacion. Es de vital importancia que esta vision de transformacion sea compartida y
divulgada en todos los niveles de la organizacion para que el cambio organizacional se

ejecute de la mejor manera.

Cada organizacion vive su proceso de transformacion de manera diferente: los conductores
y motivadores que derivan en un esfuerzo de transformacion no seran iguales para dos
organizaciones, por lo que se requiere de un proceso formal de anélisis de caso de negocio,
que evalue el entorno en el que la organizacion se desenvuelve y asi determinar los objetivos

corporativos y estratégicos que perseguira un proceso de transformacion digital.

Casi que al unisono, los diferentes autores revisados coinciden en la importancia de definir
una estrategia de transformacion digital: existen diferentes tipos de estrategia y cada

organizacion debera escoger la mas adecuada de acuerdo a sus necesidades.

Los proyectos a desarrollar deben tener un orden y secuencia definida, para esto es necesario
de una hoja de ruta y un portafolio de implementacion; este portafolio se debera revisar
constantemente para garantizar que se adapta a los cambios inherentes del entorno. La hoja
de ruta es el resultado de un ejercicio de priorizacion de iniciativas de proyecto: cada

organizacion debe definir el mejor proceso para evaluar las diferentes alternativas de solucion
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y asi determinar cudles, dada su ejecucion exitosa, puede agregar mas valor a los objetivos

de transformacion de la organizacion.

Todos los proyectos son ejecutados por grupos de personas y dada la gran variedad de
personalidades, los motivadores y caracteristicas que definen a cada una de las personas, el
factor de la gestion de los recursos humanos es uno de los principales influenciadores para el
€xito o fracaso de un proyecto. Por esto es necesario garantizar una estructura organizativa
que promueva la investigacion y la colaboracidn, facilite la asignacion de recursos para los

proyectos y promueva el nacimiento de lideres agentes de cambio.

Los proyectos requieren de patrocinio efectivo: es necesario que existan lideres digitales en
las principales areas funcionales de la organizacion que entiendan las bondades de la
estrategia de transformacion digital y estén dispuestas a remover o mitigar cualquier bloqueo
o adversidad que se presente. Los lideres digitales deben promover una cultura de aprendizaje
continuo, de trabajo colaborativo y de continua innovacion que no penalice los esfuerzos de
los equipos frente al fracaso; no se trata de no fallar, sino, por el contrario, de fallar rapido,
aprender y evolucionar. Los lideres digitales deben ademas propender por la ejecucion de

planes de formacion y capacitacion para el desarrollo de habilidades técnicas y sociales.

En el marco de desarrollo de proyectos de transformacion digital serd necesario revisar e
incorporar las nuevas tendencias en tecnologias de la informacidon y comunicacion, tales
como Big Data, analitica avanzada, IoT, Al, etc. Estas tecnologias han probado ser
diferenciadores competitivos en muchos sectores econdmicos, por lo que es necesario evaluar

la madurez de los equipos responsables de T1I para su adopcion e implementacion.
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Anexo 1: Matriz de conceptos para la definicion de la Transformacion

Digital

Extracto de la revision de literatura realizada por R. Morakanyane, A. Grace & P. O’Reilly
en “Conceptualizing Digital Transformation in Business Organizations: A Systematic
Review of Literature” (2017) en donde se realiza una agrupacion de autores de acuerdo con

la tematica observada.

.Qué es transformacion digital?

Estrategia Bharadwaj et al. (2013); Matt et al. (2015); Mithas et al.

(2013); Hansen & Sia (2015); Granados & Gupta (2013).

Procesos Agarwal et al. (2010); Berman & Marshall (2014);
Bharosa et al. (2013); Janowski (2015); Kreutzer (2014);
Loebbecke & Picot (2015); Stieglitz & Brockmann
(2012); Tamm et al. (2015); Wang et al. (2016); Hansen

et al. (2011).

Modelos de negocio Henriette et al. (2015); Stieglitz & Brockmann (2012).

Cambios de paradigma Berman & Marshall (2014); Piccinini (2015a).

. Cuales son sus caracteristicas?

Radical Liu et al. (2011); Berman (2012); Berman & Marshall

(2014); Westerman et al. (2011).
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Disruptiva

Berman (2012); Berman & Marshall (2014); Granados &
Gupta, (2015); HBR Analytics Services (2014);

Fitzgerald, M. et al. (2013).

Evolutiva Loebbeck & Picot (2015); Janowski (2015); Wang et.al.
(2016); Liu et al. (2011).
Compleja Janowski (2015); Bharosa et al. (2013); Matt et al.

(2015); Agarwal (2010).

. Cuales son los conductores de la transformacion digital?

Tecnologias digitales

Agarwal et al. (2010); Berman (2012); Bharadwaj et al.
(2013); Bharosa et al. (2013); Janowski (2015); Kreutzer
(2014); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Mithas et al.
(2013); Lucas et al. (2013); Stieglitz & Brockmann
(2012); Setia et al. (2013); Wang et al. (2016); Berman &
Marshall (2014); Loebbecke & Picot (2015); Westerman

et al. (2011).

Capacidades digitales

Berman & Marshall (2014); Loebbecke & Picot (2015);
Matt et al. (2015); Schuchmann & Seufert (2015); Tamm

etal. (2015); Wanget al. (2016); Westerman et al. (2011).

Estrategia

Berman & Marshall (2014); Bharadwaj et al. (2013);
Matt et al. (2015); Stieglitz & Brockmann (2012); Tamm

et al. (2015); Mithas et al. (2013).

Modelos de negocio

Agarwal et al. (2010); Berman & Marshall (2014);

Bharadwaj et al. (2013); Janowski (2015); Loebbecke &
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Picot (2015); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Matt et
al. (2015); Mithas et al. (2013); Schuchmann & Seufert
(2015); Tamm et al. (2015); Stieglitz & Brockmann

(2012).

Cadena de valor

Agarwal et al. (2010); Berman & Marshall (2014);
Bharosa et al. (2013); Janowski (2015); Stieglitz &
Brockmann (2012); Tamm et al. (2015); Wang et al.

(2016).

. Cuales son los impactos claves de la transformacion digital?

Creacidn de valor

Matt et al. (2015); Mithas et al. (2013); Schuchmann &
Seufert (2015); Berman (2012); Bharadwaj et al. (2013);
Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Stieglitz &
Brockmann (2012); Johnson & Lederer (2010); Berman
& Marshall (2014); Chen et al (2013); Bharosa et al.
(2013); Wang et al. (2016); Agarwal et al. (2010);

Buschmeyer et al. (2016); Westerman et al. (2011).

Eficiencia operativa

Bharadwaj et al. (2013); Luna-Reyes & Gil-Garcia
(2014); Matt et al. (2015); Mithas et al. (2013);
Schuchmann & Seufert (2015); Lucas et al. (2013); Setia
(2012); Kreutzer (2014); Stieglitz & Brockmann (2012);
Tamm et al. (2015); Berman & Marshall (2014);
Loebbeck & Picot (2015); Hansen & Sia (2015);

Janowski (2015); Bharosa et al. (2013); Wang et al.

84



(2016); Agarwal et al. (2010); Berman & Marshall

(2014); Chen et al (2013); Westerman et al. (2011).

Ventaja competitiva

Bharadwaj et al. (2013); Lucas et al. (2013); Matt et al.
(2015); Schuchmann & Seufert (2015); Kreutzer (2014);
Stieglitz & Brockmann (2012); Chen et al (2013);

Westerman et al. (2011).

Mejora en las relaciones

Bharadwaj et al. (2013); Luna-Reyes & Gil-Garcia
(2014); Matt et al. (2015); Schuchmann & Seufert

(2015); Bharosa et al. (2013); Wang et al. (2016).

Mejora en la experiencia del

cliente

Berman (2012); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Matt
et al. (2015); Piccinini et al. (2015a); Berman & Marshall
(2014); Loebbeck & Picot (2015); Chen et al (2013);

Westerman et al. (2011).

.Donde estos impactos son percibidos?

Modelos de negocio

Berman (2012); Westerman et al. (2011); Agarwal et al.
(2010); Berman & Marshall (2014); Bharadwaj et al.
(2013); Janowski (2015); Loebbecke & Picot (2015);
Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Matt et al. (2015);
Mithas et al. (2013); Schuchmann & Seufert (2015);
Tamm et al. (2015); Hansen et al. (2011); Chen et al

(2013).

Procesos operacionales

Bharadwaj et al. (2013); Lucas et al. (2013); Luna-Reyes

& Gil-Garcia (2014); Matt et al. (2015); Mithas et al.
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(2013); Schuchmann & Seufert (2015); Westerman et al.
(2011); Hansen et al. (2011); Berman & Marshall (2014);

Chen et al. (2013).

Experiencias de cliente

Berman (2012); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014); Matt
et al. (2015); Schuchmann & Seufert (2015); Piccinini et
al. (2015a); Berman & Marshall (2014); Loebbeck &
Picot (2015); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014);

Westerman et al. (2011); Gray et al. (2013).

Empleados Schuchmann & Seufert (2015); Tamm et al. (2015);
Hansen & Sia (2015); Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014);
Hansen et al. (2011); Janowski (2015).

Cultura Schuchmann & Seufert (2015); Hansen & Sia (2015);
Berman & Marshall (2014).

Infraestructura Tamm et al. (2015); Hansen & Sia (2015); Kohli &

Johnson (2011).
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Anexo 2: Tipos de estructuras organizacionales segin el PMI

Tabla de tipos de estructuras organizacionales segin las caracteristicas del proyecto.

Adaptado de “Project Mamangement Body Of Knowledge — PMBOK” (PMI, 2017)

Caracteristicas del proyecto

tipos

Grupos de Autoridad | Disponibilidad | Quién gestiona el
Tipos de trabajo del lider de | de recursos presupuesto
Estructuras ordenados por: | proyecto
Organico o Personas Poca o Poca o ninguna | Duefio u operador
Sencillo trabajan hombro | ninguna
a hombro
Funcional Trabajo en Poca o Poca o ninguna | Gerente funcional
proceso ninguna
Multi-divisional | Producto / Poca o Poca o ninguna | Gerente funcional
Procesos ninguna
Portafolio
Matriz fuerte Por funcion de Moderada a | Moderada a Director del
trabajo alta alta proyecto
Matriz débil Por funcion de Baja Baja Gerente funcional
trabajo
Matriz Por funcion de Bajaa Baja a Mezclado entre
balanceado trabajo moderada Moderada gerentes
Orientada a Por proyecto Elevada Elevada Director del
proyectos proyecto
Virtual Estructura de red | Bajaa Baja a Mezclado
moderada Moderada
Hibrido Mezcla de otros | Mezclada Mezclada Mezclado
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Anexo 3: Dominios a evaluar en la madurez de una organizacion

Componentes y dominios a evaluar en un analisis de madurez digital de la organizacién antes

de afrontar una estrategia de transformacion digital. Adaptado del estudio realizado por

Berghaus, S., & Back, A. (2016) en su articulo titulado “Stages in Digital Business

Transformation: Results of an Empirical Maturity Study”.

Dimension

Componentes

Experiencia de usuario

Disefio de experiencias
Analitica

Innovacién de producto

Segmentos de negocio
Capacidades de innovacion
Integracion del cliente

Estrategia e Innovacién estratégica
e Patrocinio y liderazgo digital
Organizacion e Estructura organizacional

Agilidad organizacional
Redes de aliados estratégicos

Digitalizacion de procesos

Mercadeo digital
Automatizacion de procesos
Gestién a partir de los datos

Colaboracion

Trabajo en equipo
Gestion del conocimiento
Trabajo flexible y agil

Tecnologias de informacion

Gestion de proyectos agiles
Arquitectura integradora
Experiencia en teméticas innovadoras de TI

Cultura

Afinidad digital
Aversion al riesgo
Disposicion a la prueba y el error

Gestion de la transformacion

Gobierno
Gestion del rendimiento
Soporte gerencial
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