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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la actual situacion digital de Tannua, una
pyme dedicada a la consultoria de tecnologias de innovacion, en base al modelo de diagnostico
de madurez digital DIGROW, el cual permite elaborar un diagnostico para identificar como se
encuentran actualmente las capacidades organizacionales y digitales de la empresa. Todo ello con
el fin de realizar una investigacion de Madurez Digital a una Pyme y aportar a la actual escasez
de estudios relacionados a este tema. Del mismo modo, la investigacion permite a la empresa
Tannua conocer mejor sus capacidades organizacionales y digitales, y a partir de ello, identificar
los puntos a mejorar para crecer internamente y competitivamente. Estos puntos de mejora se
muestran a través de las recomendaciones al final de la presente investigacion, las cuales fueron

realizadas a partir de lo analizado en el modelo Digrow.

De esta forma, se realizo un diagnostico de los hallazgos obtenidos en las entrevistas realizadas a
los miembros del equipo a través de preguntas creadas bajo la literatura relacionada al modelo de
DIGROW. Se destaca que la empresa cuenta con s6lido conocimiento tecnoldgico para desarrollar
adecuadamente su core business. Sin embargo, cuenta con problemas culturales y de motivacion
entre sus empleados al abordar cambios organizacionales y en los procesos de la empresa.
Asimismo, se evidencia un problema de coordinacion interno y con sus principales clientes y la
carencia de procesos establecidos sobre la forma de trabajo en los diferentes proyectos que se
abordan. Esto ha permitido determinar que el grado de madurez digital de la empresa se asemeje
al nivel 2 del modelo DIGROW. Por lo que la empresa se encuentra en un proceso inicial de

identificacion de sus problemas y de la mejora de sus capacidades digitales y organizacionales.

Finalmente, el presente estudio tiene como adicional, contribuir con las investigaciones de
madurez digital en pymes. Asi mismo, para brindar informacion relevante a las pymes que deseen
tener un modelo de investigacion que puedan guiarse y considerar en cuanto a las herramientas

de gestion a utilizar para poder lograr una transformacion digital a futuro.

Palabras Clave: Madurez digital, modelo DIGROW, caso de estudio, Tannua



INTRODUCCION

La Madurez Digital es un marco de referencia que permite a las organizaciones conocer
el nivel en el que se encuentran con relacion a su transformacion digital, entendida como los
cambios, relativamente profundos y en cierto modo radicales, que se realizan para aprovechar
oportunidades de negocio, utilizando como medios, un conjunto de herramientas y procesos
basados en la digitalizacion y en nuevas formas de trabajo (Culturalink, 2020). Es por ello, que la
Transformacion Digital es un conjunto de actuaciones orientadas a la mejora y modernizacion de
los procesos, los procedimientos, los habitos y comportamientos de las organizaciones y personas
que, haciendo uso de las tecnologias digitales, mejoran la competitividad global de las
administraciones publicas, las empresas y los ciudadanos (AMETIC, 2021). Entonces, debido a
que las pymes del sector de consultoria de tecnologia buscan mantenerse competitivas y
sobrevivir al cambio digital, deben de optar por transformarse. Para el caso de la empresa Tannua
es importante conocer en primer lugar sus capacidades digitales y organizacionales con el fin de
que puedan considerar en el futuro una transformacion digital a través de un analisis de la madurez
digital de la organizacion. Puesto que, al ser una pyme, se beneficia al volverse mas competitiva
en su industria y capaz de poder adaptar sus recursos organizacionales y digitales, asi como abrir
su campo a nuevas tecnologias y crecer como empresa. Esto debido a que la transformacion digital
permite que pequefias y medianas empresas puedan competir en un mundo globalizado y
conectado, en el que la inmediatez y la transparencia se vuelven lo mas presencial (DATISA,

2021)

En el primer capitulo, se expone el marco teérico, en donde se define la transformacion
digital, sus caracteristicas importantes y su aplicacion en las pymes. Esta definicion sera relevante
para poder explicar posteriormente el concepto de madurez Digital Dado ello, se explica el
concepto de madurez digital y su importancia en la transformacion digital, no solo en empresas
grandes, sino también en pymes. Por ultimo, se detallan los modelos de madurez digital y sus

dimensiones. ya que con ello, se eligio el modelo adecuado para el diagndstico de la empresa.

En el segundo capitulo, se explicara el marco contextual que estd enfocado en el contexto
de las empresas de consultoria TI, sobre todo, de las pymes. Luego se describen los principales
aspectos de la empresa elegida de la presente investigacion. Lo mencionado anteriormente, genera
que haya un enlace entre las pymes, la importancia de trabajar de manera digital en ese tipo de

empresas y la necesidad de una transformacion.
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En el tercer capitulo, se presentan los objetivos especificos y las preguntas de
investigacion. De igual forma, se conoce el motivo por el cual se requiere el estudio de Madurez
Digital en pymes y su viabilidad. Debido a que para que haya una transformacién digital, en
primer lugar, se debe de tener un modelo de madurez para analizar a la empresa, conocer sus
capacidades a través de un diagnostico y posteriormente conocer los factores que podrian ser

necesarios para realizar dicha transformacion en la empresa.

En el cuarto capitulo, se analiza a la pyme de acuerdo al modelo de madurez digital
escogido, con el fin de conocer su situacion digital actual y el nivel de madurez en la que se
encuentra. Asi mismo, se realizan entrevistas a cada uno de los integrantes de Tannua para tener
un mejor diagnostico. Cabe resaltar que esta estrategia de estudio basada en entrevistas a
profundidad, se expone en el quinto capitulo. Ademas, forman parte de este capitulo el enfoque,

alcance y el horizonte de investigacion que se utilizan para cumplir los objetivos de investigacion.

Finalmente, se exponen las conclusiones y recomendaciones, las cuales evidencian las
relaciones entre los conceptos tedricos de madurez digital y transformacion digital. De este modo
se brindan sugerencias con el fin de que el sujeto de estudio las tome en cuenta y pueda mejorar

sus capacidades organizacionales y digitales.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

Para el presente capitulo se presentan diferentes definiciones de transformacion digital,
asi como los pilares que son importantes para el proceso de transformacion digital, pues sera
relevante para entender mejor el tema de la investigacion, que viene siendo el diagnostico de la
Madurez Digital de una empresa. Del mismo modo, se explicara lo que son la PYMES y cémo

involucran a la transformacion digital en sus procesos.

Finalmente, se expondra la importancia de la madurez digital para el analisis de una
empresa que busca una transformacion. Se identificaran los modelos de madurez que son

aplicados en pymes y se escogera la que mayor se adapte al presente analisis de investigacion.

1. Transformacion Digital

1.1. Definicion de Transformacion Digital

En la actualidad, segiin Reis y Amorim, con el auge de las nuevas tecnologias digitales,
las empresas de diferentes industrias estan buscando explorar y explotar sus beneficios con el fin
de generar valor empresarial y valor hacia sus clientes. Asimismo, resulta relevante no solamente
por el impacto que generan estas tecnologias, sino también por la velocidad en la que estan
surgiendo. Scott Brinker, menciona que la tecnologia cambia de forma exponencial y que las
organizaciones cambian de manera logaritmica. Con esta frase, se puede empezar a comprender
la transformacion digital, ya que muestra que si el avance tecnoldgico es mucho mas rapido que
el desarrollo de las organizaciones, existe una gran oportunidad para que las empresas se vuelvan
mas competitivas en el sector donde operan o que una nueva empresa o startup pueda generar una
disrupcion (Chiu & Reyes, 2019). Por otro lado, podria también haber una pérdida de
competitividad por la incapacidad de la organizacion de adaptarse al avance de las nuevas

tecnologias y a la adopcion de las mismas de otras empresas.

Debido a ello, las empresas ahora tienen la oportunidad de cambiar radicalmente sus
modelos de negocio mediante nuevas tecnologias digitales como redes sociales, dispositivos
moviles, big data, Internet de las cosas y otras innovaciones como blockchain. De acuerdo a los
autores Sayabek y Suieubayeva (2020), estas implican, principalmente, cambios en las
operaciones centrales del negocio y modifica los productos y procesos, asi como las estructuras
organizativas, ya que las empresas deben establecer practicas de gestion para llevar a cabo estas
complejas transformaciones . Asi la transformacion digital no solamente genera cambios internos

dentro de la organizacion sino también en el aspecto externo, en lo que concierne a la
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comunicacion con los principales stakeholders en su entorno. Por esta razon, Kaufman y Horton
(2015), mencionan que la tecnologia estd cambiando profundamente la interaccion con los

clientes y los stakeholders.

En la literatura se puede encontrar distintas definiciones de lo que es la transformacion
digital. Segin Singh y Hess (2017), es el uso de nuevas tecnologias para lograr considerables
mejoras en los procesos de negocio, mejorar la experiencia del cliente o crear nuevos modelos de
negocio. Mientras que Bekkhus (2017) menciona que la transformacion digital es el uso de
tecnologias digitales para mejorar el desempeio de la compaifiia. Por otro lado, Hafke, I, Kalgovas
B. y Benlian, A. (2016) tiene un enfoque mas centrado en la digitalizacion principalmente de los
medios de comunicacion y canales de ventas con el fin de poder mejorar la interaccidon con los
clientes. Asimismo, Singh y Hess (2017) mencionan que se define como el uso de tecnologias

como social media, y analyitics para poder crear nuevos modelos de negocio.

De estas definiciones, se destaca que la transformacion digital busca mejorar los
principales procesos del negocio con la ayuda de la tecnologia para asi mejorar el estado actual
de la empresa y lograr hacerla mas competitiva en su entorno. Sin embargo, estas definiciones no
mencionan lo que implica el adoptar dichas tecnologias. Segun Chiu y Reyes (2019), la tecnologia
no puede liderar la transformacion digital en una empresa, sino la estrategia con la que sera
conducida, es decir, como la empresa reacciona y se adapta ante el constante desarrollo de la
tecnologia. Al respecto, Li et al. (2017) indica, en primer lugar, que la estrategia organizacional
debe dirigir la transformacion digital en una organizacion; en segundo lugar, sefiala que la
transformacion digital se centra en el alineamiento de la implementacion de la tecnologia y los
actuales procesos de negocio, destacando las capacidades organizacionales requeridas para que la
organizacion logre adaptarse adecuadamente a los cambios que involucra. En este sentido, es
importante destacar el estudio realizado por Siemens (2019), sobre los principales retos para
lograr una transformacion digital exitosa, donde se muestra el rol de la cultura organizacional, ya
que existe una falta de apertura a la digitalizacion en las empresas y es atin limitado el liderazgo
de los altos mandos como de todos los empleados para lograr un cambio cultural enfocado en
afrontar continuamente situaciones cambiantes. Asimismo, el estudio menciona que es dificil
atraer el talento adecuado para cubrir los nuevos puestos requeridos dentro de la empresa y que a
su vez, los actuales empleados deben crecer en conjunto para poder trabajar hacia los mismos

objetivos en toda la organizacion.

Por ello, este trabajo considera que un enfoque adecuado para abordar la transformacion

digital debe considerar la importancia de como adoptar dichas tecnologias en los diferentes
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procesos de negocio. Asimismo, destacar que una exitosa transformacion no puede ocurrir sin el
apoyo de todos los stakeholders involucrados con la organizacion y que debe ser guiada por una
estrategia que esté alineada a los objetivos organizacionales. De esta forma, como mencionan
Frankiewicz y Chamorro (2020), la transformacion digital debe enfocarse en las personas y no en
la tecnologia. Es asi que se tomara en cuenta todos los conceptos mencionados sobre la
transformacion digital pero el principal enfoque sera el mencionado por Li et al. (2017) en el que

se destaca la importancia de las personas y la cultura en el proceso de transformacion digital.

1.2. Pilares de la Transformacion Digital

Para poder entender mejor el proceso de transformacion digital es necesario identificar
los principales ejes o pilares bajo los que se realizaran los cambios dentro de una organizacion.
Es asi como se ha tomado en consideracion la tecnologia, la cultura, los procesos y la estrategia,
ya que son los mas comunes dentro de la literatura. Estos han sido identificados segin Chiu y
Reyes, quienes mencionan que para iniciar un proceso de transformacion digital en una
organizacion, se debe tener en cuenta cuatro pilares claves: cultura, organizacion, tecnologia e
insights (2018). La explicacion de estos pilares es relevante, debido a que aportaran a tener un
claro panorama de lo que es una transformacion digital y de esta forma, se facilitara la
comprension del objetivo principal de la investigacion que es analizar la madurez digital de la

empresa. Es por ello que, a continuacion, se explica cada uno de los pilares mencionados.

En el contexto actual, la digitalizacion se ha vuelto esencial para que las empresas puedan
sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo. Esto ha sido marcado atin mas por la
pandemia y ha acelerado el proceso de transformacion digital en todas las industrias
(Ranz, 2021). En este sentido, la tecnologia es fundamental para apalancar las
capacidades requeridas por una organizacion para lograr una transformacion digital. Es
asi como en diferentes industrias se han beneficiado de la digitalizacioén de sus principales
procesos. Por ejemplo, las organizaciones enfocadas en el comercio se han beneficiado
de la implementacion de tecnologias e-commerce y, la inteligencia artificial ha sido muy

util en diferentes sectores de banca, salud y transporte (Alvarez, 2020).

De la misma manera, Turchi (2018) menciona que la tecnologia es un facilitador de la
estrategia de la organizacion pero que no deberia ser el eje que lidere el proceso de transformacion
digital. Por ello, las empresas deben ser cuidadosas con las tecnologias que busquen implementar

en sus procesos de negocio, ya que el fin es que puedan adaptarse adecuadamente a sus



necesidades y procesos para generar valor hacia la misma. Al respecto, autores como Verina y
Titko (2019) mencionan que las tecnologias deben adoptarse con el fin de generar ventajas

competitivas por lo que debe realizarse mediante una mirada holistica hacia la organizacion.

Por otro lado, la cultura cumple un rol muy importante, dado que tiene el potencial de
asegurar un adecuado soporte en todo el proceso de transformacion digital y en la explotacion de
nuevas tecnologias para el beneficio de las organizaciones. Al respecto, Oven (2019) menciona
que las organizaciones que invierten recursos en su mayoria enfocados en la adopcion de nuevas
tecnologias a costa de la cultura organizacional, estan ralentizando el proceso de transformacion.
Esto debido a que priorizan la eficacia de las tecnologias antes de orientar correctamente con
nuevas capacidades humanas a los empleados Asimismo, Fitzgerald (2014) destaca que la cultura
es de importancia critica en el proceso. Y, que establecer una cultura abierta a la tecnologia y
dispuesta a aceptar cambios organizacionales es considerado esencial para poder lograr una
transformacion digital. De la misma manera, Piccinini (2015) destaca que una cultura orientada a
la flexibilidad y agilidad son clave para gestionar los retos que conlleva una transformacion
organizacional. Sin embargo, los cambios organizacionales requeridos solamente pueden ser

implementados si son aceptados en la empresa (Hess, 2017).

Asi como la digitalizacion puede tener muchos beneficios, también trae consigo un mayor
nivel de complejidad y por ello, la cultura debe proporcionar una buena comunicacion y
cooperacion en todos sus niveles (Westerman, 2011). Asimismo, es necesario mencionar el rol de
liderazgo dentro del proceso del cambio cultural requerido para poder alcanzar la transformacion
digital. Al respecto, Afandi (2017) indica que a pesar de que el proceso de digitalizacion es
deseado y requerido por muchas organizaciones, el proceso es complejo y requiere la
colaboracion de todos los miembros de la misma. Es entonces, cuando se hace necesario que los
lideres tengan claramente los objetivos que buscan cumplir mediante la transformacion digital y
no que la tecnologia sea quien defina estos objetivos. Asimismo, el liderazgo debe apuntar a
incentivar que toda la organizacion esté participe de manera proactiva del proceso y que se logre

un cambio cultural alineado a los objetivos estratégicos mediante la transformacion digital.

Luego de la tecnologia y la cultura, se encuentra el pilar relacionado a los procesos, el
cual se refiere, segiin Verina y Titko (2019) a los principales procesos de negocio que deberan
adaptarse para poder alcanzar una digitalizacion. Al respecto, es necesario comprender que los
procesos de negocio son el core de una organizacion. Es decir, es lo que permite a la empresa
poder cumplir con los principales objetivos de la estrategia de la organizacion. Anteriormente, se

mencion6 que la tecnologia debe funcionar como un habilitador dentro de la organizacion. Es asi,
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como se debe analizar los principales procesos que seran involucrados dentro de una
digitalizacion y de esta forma poder identificar de qué manera es posible adaptarlos o redisefiar
dichos procesos para que puedan ser mucho mas eficientes y eficaces para la estrategia de la
empresa. De la misma manera, se debe considerar eliminar los procesos obsoletos que fueron

disenados en un contexto mas tradicional.

Por tultimo, es necesario sefialar el papel de la estrategia. En gestion, la estrategia se
concibe basicamente como la adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion al
entorno cambiante, aprovechando las oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de
objetivos y metas (Castellanos, 2008), por lo que permite tomar las mejores decisiones para el
bien de la empresa. Debido a esto, Homero et al. (2019) menciona que la estrategia es la clave en
el proceso de transformacion digital. Es asi, como se define que la tecnologia no sea quien lidere
el proceso, sino sea la estrategia organizacional. De esta forma, la tecnologia se vuelve el medio
mediante el cual la organizacidon puede cumplir sus objetivos. Asimismo, Ulas (2019), resalta la
importancia de definir una estrategia para poder guiar el proceso de transformacion digital en la
que es importante considerar aspectos como expectativas, diseflo de procesos, tecnologia, entre
otros.

Al definir los pilares, se otorga mayor alcance de los elementos que estaran presentes en
el analisis que se realizara con el modelo de Digrow. Estos elementos seran importantes pues se

analizaran para diagnosticar la madurez digital de la organizacion.

1.3 La transformacion digital en PYMES

Las pequefias y medianas empresas cuentan con una cantidad limitada tanto de recursos
humanos como econdmicos. Al tener estos limitantes, las pymes buscan medios para poder crecer
y lograr ser competitivos en su mercado, asi como adaptarse al cambio tecnoldgico del entorno y
sus procesos internos, que actualmente es importante desarrollar. Por lo que, al buscar estas
oportunidades, las pymes se topan con la transformacion digital, ya que permite que puedan
desarrollarse eficientemente e incorporar tecnologia para su negocio a través del cambio. “La
transformacion digital ofrece a las pymes la oportunidad de incorporar nuevas tecnologias a su
negocio, pero, sobre todo, les propone introducir nuevas logicas, nuevas formas de pensar, de
hacer las cosas, nuevos modelos estructurales y operacionales que permitan ser mas eficientes y
buscar aprovechar nuevas oportunidades” (DATISA, 2021). Esto quiere decir que, a partir de las
nuevas tecnologias, las empresas incurren en brindar nuevas capacidades de gestion a cada
trabajador, para que sean capaces de adaptarse al cambio digital, y adquirir una cultura y

mentalidad nueva frente al nuevo proceso de transformacion.
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Segiin Orihuela, menciona que la innovacion digital se ha convertido en una estrategia de
negocios clave para las empresas que buscan liderar el mercado. Las pequefias, medianas y
grandes empresas no se pueden limitar solo a la conexion de internet, debido a que también es
importante que estén al dia de las tecnologias que permitan contribuir con la digitalizacion de
muchos procesos de cada negocio (2019). Es por ello que las pymes buscan mejoras tecnologicas
para poder ser mas competentes y eficientes al desarrollar sus procesos y poder cumplir sus
objetivos con el cliente; lo cual genera una buisqueda de la innovacion constante para poder

adaptarse a los cambios.

La digitalizacion, que antes parecia un “extra” para aumentar la productividad y las
ganancias, hoy se ha vuelto un requisito para que las empresas sobrevivan al cambio. En
particular, las micro, pequefias y medianas empresas comienzan a transitar por la ruta de la
transformacion digital con la necesidad de dotarse muy rapidamente en relacion a una serie de
elementos que requieren esta adaptacion al cambio. Por un lado, necesitan conexiones de calidad
y dispositivos tecnoldgicos como computadoras y servidores. Sin embargo, por otro lado,
requieren soluciones digitales, incluyendo sistemas informaticos para ventas, marketing y gestion
de clientes que deben ser adaptados de acuerdo a sus necesidades especificas, soluciones
reforzadas de ciberseguridad, y herramientas para potenciar sus oportunidades de negocio y ser
competitivos (Henrique, 2020). En este sentido, la transformacion digital en una pyme, no es solo
adquirir nuevas tecnologias para ser mas eficientes. Por el contrario, innovar en sus procesos de
negocio es lo que permite a las pymes ser competitivas en la actualidad y alcanzar transformarse
digitalmente en su organizacion. Por ello, es importante que las pymes puedan utilizar estrategias
de gestion para adaptarse al cambio y asi alcanzar una transformacion digital. Por ello, esta
transformacion conlleva cambios estructurales que van mucho mas alld de un producto o un
departamento de tecnologia, es un cambio de cultura de toda la empresa y sus empleados para
adaptarse a las nuevas realidades. (Duarte et al., 2016) Esto debido a que la cultura organizacional
es una variable sumamente importante en la organizacion, ya que a través de ella, una empresa
puede llegar a ser competitiva, de esta depende el resultado de los empleados y por ende el de la

organizacion (Gutiérerz Fierro, 2013).

Entonces, podemos decir que para poder abordar un proceso de transformacion digital, es
necesario que las pymes primero desarrollan un trabajo de gestion del cambio, ya que permitira
responder a las dificultades del planteamiento del proceso estratégico y la implementacion
estratégica, con el fin de minimizar las barreras que puedan surgir para posteriormente utilizar las

estrategias adecuada de gestion y conllevar a una transformacion eficiente por parte de la empresa



y adaptarse al entorno competitivo. Por este motivo, lo que deben tener presente las pymes a la
hora de abordar un proceso transformador es que, este no debe ser el fin en si mismo. Es decir, la
transformacion digital no debe ser el objetivo, sino es una herramienta para mejorar la eficiencia
de la organizacion. Por lo tanto, la meta no esta en ser mas digital, sino en ser mas eficiente. La
clave esta en alinear los objetivos y estrategias corporativas con el medio que es la digitalizacion

y las herramientas de tecnologia. (DATISA, 2021)

En esa linea, se debe tomar en cuenta que si una empresa no gestiona correctamente el
uso de las herramientas de cambio, es probable que pueda fracasar. En el caso de una pyme puede
ser aun peor, no solo por el coste de la inversion, sino porque cualquier cambio organizativo en
una empresa con una estructura de recursos humanos limitada, supone tantos ajustes, que los
errores pueden salir muy caros (DATISA, 2021). Por ello, es importante resaltar que para que el
cambio pueda llevarse a cabo, es necesario que la transformacion digital a través de la gestion del
cambio pueda gestionarse utilizando los recursos logisticos, humanos y tecnologicos

correctamente para que la estrategia de cambio pueda ser eficiente.

Otro punto importante es que segun la iniciativa e-Europe de la Unidon Europea, que
promueve la sociedad de la informacion en Europa, las pymes cuentan con una organizacion
interna mas flexible que las grandes empresas, por lo que pueden ser mas eficientes a la hora de
adaptarse a las modificaciones de las condiciones de mercado (Godoy, 2015). Por lo que se puede
decir que las pymes pueden adaptarse mucho mas rapido al cambio que las grandes empresas, ya
que cuentan con personal y recursos que pueden ser manejados en un periodo de tiempo menor y

mejor.

De acuerdo a lo referido anteriormente, no solo las grandes empresas pueden realizar un
plan de transformacion digital para ser mas competitivos, sino que las pymes también pueden
aplicar dicha estrategia y adaptarse a su entorno mediante la gestion del cambio, utilizando
adecuadamente la gestion de sus recursos logisticos, humanos y tecnoldgicos. Asi mismo, las
pymes tienen una ventaja singular, el cual es que al contar con poco personal y a tener procesos
mas cortos, es mucho mas factible y flexible trabajar un plan de transformacion digital que en una
empresa grande. Esta informacion resulta importante debido a que las pymes en el Pert no logran
adaptarse a los cambios en el corto plazo, ya que no cuentan con las herramientas y el
conocimiento necesario para generar un plan estratégico que los ayude a seguir compitiendo en

el mercado y realizar un cambio positivo.



2. Madurez Digital

Para poder definir la madurez digital en las siguientes lineas, hay que tener en
cuenta la diferencia entre transformacion digital, digitalizacion y madurez digital, debido a que
seran puntos importantes para explicar mejor la teoria. Pavel Ramirez (2021), responsable digital
de APD, define la digitalizacion como el salto de un formato fisico a uno digital. Asi mismo, la
digitalizacion puede tratarse también como la actualizacion de estos formatos fisicos a mejores,
dependiendo de lo que la empresa requiera. Por lo que, a diferencia de la transformacion digital,
es un proceso igual de complejo pero que suele tomar un periodo de tiempo corto. Es por ello
que segun Francisco Vacas menciona que la digitalizacion de una organizacion no se ha entendido
como un cambio en la filosofia y forma de operar de una empresa, sino como una etapa (larga) de

renovacion tecnoldgica semejante a las anteriores (2018).

En el caso de la transformacion digital, este se diferencia con la digitalizacion debido a
que se desarrolla desde una perspectiva estratégica, y que por ende involucra un periodo de
desarrollo largo. La transformacion digital, ademas trata de los cambios que realiza una empresa
en los procesos internos para adaptarlos a sus necesidades y realidad de su negocio. Por lo que es
un cambio cultural y estratégico, mediante el cual las empresas u organizaciones se orientan a
mejorar la experiencia de sus clientes y a la creacion de nuevos modelos de negocios, a través de
la incorporacion de tecnologias digitales, para ofrecer soluciones mas eficaces, innovadoras,

répidas y rentables (P.M.G.B.1.,, & C.C.S., 2018).

En relacion a la madurez digital, este se diferencia en que analiza las cualidades de una
empresa, observando su nivel de digitalizacion y sus capacidades organizaciones. Asi mismo, la
madurez digital pretende sefalar el nivel con el que una empresa, una organizacién, una
institucion o un profesional estd incorporando competencias y capacidades digitales destinadas a

servirse de la transformacion digital para dar cumplimiento a su mision (Culturalink, 2020).

2.1 Definicion de Madurez Digital

Para poder determinar el nivel de digitalizacion de una empresa, es necesario utilizar un
instrumento de medicion especializado en identificar no solo los elementos tecnolégicos mas
importantes, sino también, los elementos organizacionales que rigen a la organizacion, los cuales
permiten que la empresa pueda adecuarse al cambio digital. Ahora bien, la madurez digital se

asa en la definicion psicologica de adurez", la cual también se basa en una capaci
b la defi 1 de "Madurez", 1 1 tamb b dad
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aprendida para responder a los cambios en el entorno de manera adecuada (L. Hyatt, B. Hyatt, &
J. Hyatt, 2007). Entonces es necesario que la digitalizacion pueda realizarse por una medicion

para conocer su grado de madurez digital.

Continuando con lo anterior, la madurez digital no solo esta ligada a la tecnologia, sino
que también lo esta a las personas y a la cultura, asi como su estructura y procesos, lo cual permite
que las empresas puedan priorizar dichos elementos y fortalecerlos para poder realizar un cambio
eficiente interno y asi poder tener mayor capacidad competitiva. Por lo que, segin los elementos
descritos, las empresas deben tener la “capacidad de responder al medio ambiente de manera
adecuada” y “la capacidad de competir efectivamente en un entorno competitivo cada vez mas

digital” (Higg & Sandhu, 2017).

En la misma linea, la madurez digital permite conocer las capacidades internas
operacionales en la empresa, asi como su competitividad empresarial y su interrelacion con el
cliente, examinando cuales son sus fortalezas y debilidades. Asi mismo, conocer la importancia
de madurez digital de una empresa, es conocer el estado de transformacion en la que se encuentra;
ademas, también puede indicar si la empresa atin no estd preparada para dar el salto de
transformacion digital esperada. Por tanto, para iniciar una transformacion en una empresa es

necesario primero conocer su nivel de madurez a través de un modelo de madurez digital.

De acuerdo a lo anterior, las empresas, para poder evolucionar en la era digital frente a la
demanda de cambios competitivos, necesitan modelos que indiquen su grado de madurez digital.
Por este motivo, diversos modelos de madurez digital estan emergiendo como un marco integrado
que permite a las organizaciones evolucionar progresivamente en el desarrollo de las capacidades
claves para ser exitosos en la nueva era digital (Lorenzo, 2016) Como consecuencia, los modelos
de madurez digital en las empresas se puedan ir adecuando a las necesidades digitales del mercado

y su competitividad.

Se puede visualizar entonces, que los modelos de madurez digital no solo se centran en
analizar el nivel de madurez digital y conocer el estado actual de una empresa; sino también,
muestran cudles son los factores de las variables analizadas necesarias para una transformacion
digital en la organizacion. De esta manera, resulta primero necesario identificar cul es el estado
actual de las empresas, para luego saber qué tan largo es el camino que deben recorrer para
alcanzar la transformacion digital (Guzman, 2019). Es por ello que, en la presente investigacion,
se utilizara un modelo de madurez digital para conocer las capacidades de la empresa Tannua para

saber su estado actual en cuanto a madurez.
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Debido a que los modelos de madurez digital brindan las bases para una transformacion,
grandes empresas han realizado estudios en relacion a diferentes enfoques organizacionales y del
sector, para poder contribuir con la realizacion de modelos que sirvan de referencia para el analisis
de otras empresas bajo el objetivo de alcanzar una transformacion digital. Ejemplo de ello, es que
en 2014, la consultora KPMG presenta el modelo de madurez “Survival of the Smartest 2.0”, el
cual surgié del estudio realizado a 500 compaiiias alemanas para entender como reaccionan
diferentes industrias a la Transformacion Digital y las medidas tomadas para adaptarse al cambio
digital (Gutsche, Cebulsky, & Ennemann, 2014). Asi mismo, presenta cinco aspectos en los que
se deben centrar las empresas que desean una Transformacion Digital y, de la misma forma, le

da gran importancia a la alfabetizacion digital.

En Figura 1, se puede visualizar el Modelo de Madurez “Survival of the Smartest 2.0,
cuyos ejes se clasifican de acuerdo al progreso de digitalizacion en relacion al valor digital de
cada uno de los sectores a través de un puntaje, el cual brinda informacion para conocer el nivel

de madurez digital que tienen las empresas de acuerdo a su sector.

Figura 1: Modelo de Madurez Digital “Survival of the Smartest 2.0”

Fuente: SURVIVAL OF THE SMARTEST 2.0, KPMG, 2011

Por otro lado, entre los mismos afios 2014- 2015, la consultora IDC present6 otro modelo

que lleva su mismo nombre (IDC) (Thorenz & Zacher, 2015), en el cual, mediante 32 preguntas
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relacionadas a Transformacion Digital y 5 para analisis de brechas, buscé ayudar a la empresa a
determinar su nivel de madurez digital en cinco dimensiones y a la vez lo compara con una
muestra general que sirve de referencia. Ademas, el modelo entrega tres recomendaciones para el

plan de accion a realizar para la empresa.

Tabla 1: Modelo de Madurez Digital IDC

Transformacion de Liderazgo | Guia para desarrollar y ejecutar una vision

Fa .y . .
<y para la transformacion digital de la
organizacion.
Transformacion de Omni- Guia para atraer continuamente y fidelizar a
Experiencia los clientes, socios y empleados creando

experiencias interactivas.

Transformacion de Guia para que los ejecutivos de negocios y
Informacion tecnologia identifiquen areas que necesitan
mejoras en apoyo de transformacion digital.

Transformacion de Modelo de | Guia para identificar areas que necesitan
operacion mejoras en el soporte, para responder
rapidamente a las condiciones cambiantes.

Transformacion de Fuente de | Guia para la transformacion que conecta y
trabajo apalanca el talento a través del uso de las
tecnologias digitales.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de IDC Infraestructura necesaria para la DX en América

Latina, 2016

Para finalizar esta seccidon, es importante sefialar que para utilizar estos modelos y
calzarlos con las capacidades y competencias de la organizacidn, es necesario alinear las acciones
actuales y futuras de la empresa hacia el negocio digital, conociendo su necesidad para adaptarlo
a su situacion real. En ese sentido, se coincide con lo mencionado por Guzman, donde afirma que:
“Es importante conocerlos y adaptarlos de acuerdo a la realidad y necesidad de cada negocio, del
mismo modo evaluar cada una de sus dimensiones y en qué estado se encuentra la organizacion
frente a este referente, para tener mayor claridad del reto que se quiere alcanzar y la dimensién

que implica el proceso de transformacion digital” (2019).
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2.2. Madurez digital en PYMES

Las grandes empresas suelen recurrir a modelos de madurez digital para estar al nivel de
otras empresas que buscan el mismo objetivo digital. Pero no solo las grandes empresas requieren
este cambio digital, ya que, cabe resaltar que para las pymes también es importante adaptarse al
cambio tecnologico y digital para ser competitiva. Por ello, requieren también de modelos de
madurez digital para evaluar sus capacidades y evolucionar digitalmente a través de la
transformacion digital. Esto debido a que buscan sobrevivir al cambio que les exige el entorno

competitivo, no solo entre ellas, sino también frente a las grandes empresas.

De acuerdo al informe de eAPyme (2019), las pymes necesitan la transformacion digital
para mantener el pulso de la competitividad pero entre ellas, ya que la vision sectorial de la
cuestion es clave, por ser factor determinante de la digitalizacion pero que también es importante
la visidon por encima del tamafio de la empresa. Sin embargo, se toma en consideracion de que la
limitacion que tienen las pymes genera un desafio mas grande al momento de transformarse

digitalmente (Karltorp, 2017)

Seglin un estudio realizado por las consultoras ITD et al. (2019), las pymes cuentan con
factores importantes en su gestion del cambio, como son las personas, su cultura y su formas de
trabajo, ya que al ser empresas de menor tamaiio, su capacidad adaptativa es su principal fortaleza.
Sin embargo, también es importante mencionar que las grandes empresas presentan una mejor
tecnologia, manejo de datos y herramientas digitales y digitalizaciéon de procesos y toma de

decisiones en sus operaciones, respecto a las pymes.

Luego de lo mencionado, se podria decir que las grandes empresas deben superar los
factores limitantes para su proceso de transformacion digital a comparacion de las pymes; sin
embargo, la mayoria de los modelos de madurez digital estan disefiados para estas grandes
organizaciones, siendo algunos mas flexibles para su aplicacion en pymes pero muy pocos estan
disefiados exclusivamente para pymes (Zorro G., 2019), a pesar de ello, esto no quiere decir que
las investigaciones relacionadas a pymes no sean relevantes, ya que al tratarse de un cambio para

alcanzar la transformacion digital en un entorno de menor tamafio, lo hace valioso.
Por ejemplo, en el 2016, se desarrolla el modelo de madurez de la consultora Price

Waterhouse Cooper (Greif, Kiihnis, y Warnking, 2016), el cual presenta el grado de digitalizacion

de las pymes suizas obtenido de la autoevaluacion de 300 de estas empresas en cuatro dimensiones
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y en cuatro niveles, en las que también contiene una serie de recomendaciones para facilitar la

digitalizacion y el éxito de las iniciativas digitales

Asimismo, en el 2018 se disefié un modelo de madurez digital enfocado en procesos para
las pymes del pais de Colombia, del cual hasta junio del 2019, el MinTIC indicaba que habian
participado 10.000 mipymes en el diagnostico inicial de madurez digital y que 2.884 de estas han
empezado el proceso para su transformacion digital, con el acompafiamiento por parte de la misma

Entidad y a través de los Centros de Transformacién Digital Empresarial. (Zorro G., 2019)

En resumen, la transformacion digital es una realidad que las pymes deben adoptar para
poder sostenerse en un mercado tan competido. Hoy mas que nunca se ve la necesidad de migrar
a la tecnologia para poder generar eficiencia en cada uno de los procesos que lleven a su
transformacion (Pinzon V.,2020). Es por ello que, para fines de la presente investigacion, y para
que a empresa pueda pensar en una futura transformacion digitales detallan los modelos de
madurez digital aplicadas para pymes, y de las cuales, se rescata la mas adecuada para ser utilizada

en el caso de estudio de la empresa Tannua.

3. Modelos de Madurez Digital

Para la presente investigacion, se han evaluado tres modelos de madurez digital para
realizar un comparativo entre ellos y poder elegir el modelo que sea el mas indicado para el
analisis y diagnostico de la empresa Tannua. Para el desarrollo de los siguientes modelos, se han
revisado investigaciones que detallan cada una de las dimensiones, niveles de madurez y su
implementacién en organizaciones. Asi mismo, cabe indicar que cada modelo al contar con
variables y niveles diferentes, el fin es el mismo; es decir, otorgar procesos de cambio para la
transformacion digital, los cuales para el presente caso de estudio, es muy importante de analizar

e investigar.

3.1. Modelo de McKinsey.

El primer modelo de madurez a analizar, es el Cociente Digital de Mckinsey. Es entre los
afios 2014 y 2015, que la consultora McKinsey realizé un estudio a profundidad a 150 empresas
anivel global para comprender los retos de la digitalizacion en las organizaciones (Catlin, Scanlan
& Willmott, 2015), la cual es una métrica que evaltia 18 criterios para medir la madurez digital

de las empresas y aporta cuatro lecciones que constituyen una hoja de ruta de alto nivel para
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alcanzar la Transformacion Digital (Catlin et al., 2015). Para visualizar el modelo, se muestra la

figura 2.

Figura 2: Cociente Digital

f Cociente Digital \
STRATEGIA

E

’ [
CULTURA ORGANIZACION CAPACIDADES
Propension al riesgo Conectividad
Velocidad / Agilidad responsabilidades
Talento y
aprendizaje

Contenido

Prueba y aprende

Experiencia del

Colaboracion interna cliente,

Gobemanza/KPls

Inversion digital.

Toma de decisiones a
partir de los datos

Orientacion externa

Automatizacion

Arquitectura T /

Fuente: Adaptado de Catlin et al., (2015)

De acuerdo al estudio, este modelo de madurez digital se mide a través de 4 dimensiones

importantes para el analisis de una empresa, detallados a continuacion.

Estrategia Digital: La estrategia digital actia como eje orientador de las otras
dimensiones del Cociente Digital, la cual debe ser clara y precisa, y a su vez estar integrada a la
estrategia corporativa de la empresa. Por ello, esta alineacion resulta clave para el éxito de la

transformacion digital.

Las subdimensiones de la estrategia digital, se vinculan con el negocio y el enfoque a las
necesidades del cliente a un periodo de largo plazo. De la misma forma, se evalia las
oportunidades de la empresa y como aprovecharlo, asi como las amenazas y los recursos
necesarios para protegerse de ellas, de igual manera, el evaluar la velocidad en la digitalizacion y

posibles disrupciones de la competencia.

Enbase a ese estudio, se generaron las siguientes variables que se plantearon para analizar

con mucho méas detalle la las subdimensiones de la estrategia digital:

1. Las oportunidades y amenazas mas relevantes de la organizacion.

2. Larapidez y el nivel de disrupcion digital que puede ocurrir en el sector.
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3. Acciones para el aprovechamiento de las oportunidades proactivas y de las acciones para

proteger los recursos de las grandes amenazas.

Cultura: En esta dimension se resalta la importancia de la medicion de los procesos
agiles, asi como la colaboracion interna y externa de una organizacion. La colaboracion interna
es un factor importante para cualquier organizacion; sin embargo, si estd relacionada a la
transformacion digital, es ain mas relevante, ya que se debe de contar con un enlace que integre
las diferentes areas de la organizacion: desde el area de comercial y la satisfaccion al cliente hasta

el area de produccion y soporte.

Respecto a la colaboracion externa, esta se mide a través de la participacion en redes de
colaboracion, aprendizaje e innovacion. Sin embargo, la creacion de estas redes son complicadas
de realizar debido a que las empresas son tradicionales, pero si es importante identificar que la

participacion sea medida a través de las redes que ya cuentan.

En relacion a los procesos agiles, este se mide a través del conocimiento compartido, asi
como en los procesos y funciones. Debe de existir estos elementos para que pueda aumentar la

velocidad y la flexibilidad en la organizacion en general.

Organizacion y Talento: Esta dimension involucra el liderazgo, las competencias de las
personas y la inversion digital que son factores clave para la organizacion. El estudio de
McKinsey, identifico que el factor critico para el éxito no es solo el liderazgo al nivel de direccion,
sino también el liderazgo en gerentes medios, lo que permite que haya mayor participaciéon y toma
de decisiones, no solamente en los procesos, sino también en decisiones de inversion digital para
poder adecuarse a la demanda que se exige en una organizacion. Asi, las capacidades de la persona

en la organizacion se veran afectadas positivamente.

Capacidades: Segun el estudio realizado por McKinsey, las capacidades son el factor
critico de la organizacion debido a que otorgan soporte a la estrategia digital. Estas capacidades
se miden a través de la explotacion de datos internos y externos y su analisis por medio de
herramientas de tecnologia. Asi mismo, por la conectividad con el cliente y la marca de la
empresa, la automatizacion de procesos claves, y la tecnologia de la informacion orientada al

cliente, el cual actua como front office, y el back office basada en la estructura organizacional.

De acuerdo a las cuatro dimensiones explicadas, el Cociente Digital de McKinsey evaliia

la competencia del talento humano en diferentes niveles, desde la parte estratégica hasta la
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operativa. Esto permite evolucionar las capacidades estratégicas de la organizacion, permitiendo
que las competencias digitales sean un insumo para alcanzar la madurez digital y por tanto la

transformacion digital.

3.2. Modelo del “Plan Vive”

En 2018, se presenta el modelo de madurez digital del Plan Vive Digital (Acevedo, 2018)
en Colombia, como una iniciativa del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (MinTIC) e iNNpulsa Colombia, con el fin de promover un aumento en la
productividad y la competitividad de las mipymes colombianas a través de la digitalizacion de

procesos empresariales y el uso de la tecnologia que se apoya en la innovacion.

De acuerdo al estudio de Acevedo (2018), todo el modelo de madurez para la
transformacion digital se centra en la cadena de valor de la empresa generado por Michael Porter.
Para ello se simplifica la cadena de valor, agrupados en cinco categorias, las cuales pueden ser
usadas para cualquier empresa, independientemente de su tamafio y sector. Estas categorias son
importantes, debido a que determina los procesos con los que cuenta la organizacion para poder

identificar su nivel de madurez digital y posterior transformacion digital.

Para ver las cinco categorias de la cadena de valor simplificada, ver Figura 3.

Figura 3: Categorias de la cadena de valor

Fuente: Modelo de Madurez Digital para la Transformacion Digital, Acevedo 2018
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En relacion a las categorias, estas se desagregan en base a 16 procesos importantes para

el analisis de la organizacion, los cuales brindaran informacion relacionada a las capacidades de

la empresa y permitiran identificar sus puntos criticos a evaluar para posteriormente mostrar el

nivel de madurez digital de la empresa en la que se encuentra. Esto permite que la empresa tenga

un panorama de digitalizacion organizacional para conocer si esta preparada para una

transformacion digital o cuales serian los factores importantes que son necesarios cambiar para

que dicha transformacion se pueda realizar.

1.

A continuacion, se detalla cada categoria.

Producto/Servicio Inteligente: Esta categoria se enfoca en base a los procesos para el
desarrollo de nuevos productos y servicios, o para su mejora y eficiencia, incorporando
funcionalidades inteligentes, como sensores que recogen datos del entorno y los
transmitan a una plataforma. Todo ello con el fin de que se pueda cumplir con las
necesidades y expectativas del cliente, por ello, de esta categoria se desprende en los
siguientes procesos de evaluacion: disefio y desarrollo de productos y servicios mas
adecuados a las necesidades de los clientes, y disefio y desarrollo de procesos mas

eficientes.

Relacion con el Cliente: Esta categoria se enfoca en base a los procesos de aproximacion
al cliente. Desde la busqueda de publicidad en marketing para ser conocido, hasta la
captacion de clientes, pedidos y fidelizacion. Por lo que esta categoria se descompone en
los siguientes procesos: relacion con la red de ventas/distribucion, captacion de clientes

y pedidos, y atencion y fidelizacion de clientes.

Operaciones y produccion: Esta categoria se enfoca en base a las herramientas
tecnologicas que una organizacion debe tomar en consideracion para facilitar la logistica
interna de entrada y salida de sus productos y servicios. Una herramienta digital puede
ser el uso de una ERP, que permita controlar las existencias o los productos que tiene la
empresa, debido a que la logistica debe de llevarse a cabo desde la planificacion, pasando
por cada uno de los procesos de gestion, hasta la logistica de salida. En ese sentido, los
procesos de esta categoria se desprenden en lo siguiente: planificacion de la produccion,

gestion de la calidad, proceso productivo, mantenimiento y logistica de salida.

Cadena de Suministros Colaborativa: Esta categoria se enfoca en base a la gestion de

la miPyme con sus proveedores y subcontratistas, los cuales le proporcionan los insumos
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necesarios para poder cumplir con su core de negocio todos los dias. Es importante tener
una correcta gestion de compra debido a que para la miPyme, los proveedores pueden ser
un nexo para fortalecer e innovar su negocio, debido a que pueden proporcionar mejores
insumos, pero a la vez, proporciona aliados fiables para las gestiones futuras. Por ello,
para esta categoria, los procesos se descomponen en los siguientes: proceso de compra,

gestion del aprovisionamiento, colaboracion con aliados.

5. Gestion Inteligente: Esta categoria se enfoca en base a las herramientas digitales para la
contratacion de personas a través de Linkedin, asi como entrevistas por Zoom Yy
herramientas como el GoogleForm para evaluar los conocimientos de los convocados. De
igual forma, se enfoca en herramientas digitales para conocer el estado y evolucion de la
miPyme en su gestion financiera. Asi mismo, se basa en las herramientas para la gestion
de documentacion digital, para la informacion colaborativa y su seguridad. Asi, esta
categoria se desagrega en los siguientes procesos:gestion de personas, gestion

administrativa y financiera, gestion de la tecnologia y la seguridad.

El modelo de madurez digital no solo se basa en los procesos de digitalizacion, sino que
necesitan de otros elementos para una correcta transformacion digital. Estos elementos son
llamados habilitadores digitales, los cuales aceleran y facilitan la transformacion digital en una
organizacion. Los habilitadores, se comprenden a través de 3 categorias adicionales representadas

por sus respectivos procesos.

1. Estrategia de Transformacién Digital: Este habilitador recoge las oportunidades
tecnologicas que tiene la empresa para la creacion de un plan que permita su desarrollo a
través de un portafolio de proyectos y sus recursos, lo cual genera que se enfoquen en
nuevos modelos de negocio para un cambio en la empresa. Esta categoria conlleva
entonces los siguientes procesos:

1.1. Nivel estratégico de la Transformacion Digital
1.2. Nuevos modelos de negocio

1.3. Ruta de Transformacion Digital

2. Cultura de Transformaciéon Digital: Este habilitador engloba las competencias
tecnologicas de las personas, desde sus conocimientos, hasta habilidades y actitudes, asi
como sus estrategias de utilizacion para la transformacion digital.

2.1. Desarrollo de competencias digitales

2.2. Organizacion para la Transformacion Digital
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2.3. Proceso de innovacion digital

3. Vigilancia y seguimiento de la Tecnologia: Este habilitador permite la deteccion de las
tecnologias criticas para el negocio de la empresa. Asi mismo, para su incorporacion
como estrategia tecnologica y sin ser muy costosos.

3.1. Identificacion de la tecnologia critica
3.2. Dominio de la tecnologia

3.3. Gestion de proyectos de Transformacion Digital

Es importante sefialar que el estudio de Acevedo (2018) se realiza el analisis para las
miPymes y, en base a ello, las evalua de acuerdo a los procesos de digitalizacion y habilitadores
digitales que presentan. Al realizar el andlisis respectivo, se obtiene un resultado, el cual indica la
posicion en la que se encuentra la empresa en su ruta para la transformacion digital. Por lo en
relacion al modelo de madurez digital del Plan Vive, cada proceso y habilitador evaluado ocupara
una posicion dentro de la matriz de transformacion digital, el cual cuenta con cuatro cuadrantes y
dos ejes que permitiran observar la situacion actual de la organizacion y tomar acciones

especificas para cada proceso (Ver figura 4).

Figura 4: Matriz de definicion de estados de Transformacioén Digital

Fuente: Modelo de Madurez Digital para la Transformacion Digital, Acevedo 2018

De acuerdo a la matriz de transformacion digital, cada miPyme podréd ser ubicada de
acuerdo a su nivel de digitalizaciéon y su nivel de habilitadores, en los cuadrantes de
Conservadores, Transformados, Principiantes o Actualizados. A continuacion se detalla cada

cuadrante.
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a) Principiantes: MiPymes que se encuentran en un nivel inicial tanto sus procesos de
digitalizacién como sus habilitadores para transformacion.

b) Actualizados: MiPymes que se encuentran en un nivel de digitalizacién avanzados pero
con habilitadores poco desarrollados, lo que no permite que pueda dar el gran salto a la
transformacion digital.

c) Conservadores: MiPymes que cuentan con equipos de trabajo pero con bajos niveles de
digitalizacion, por lo que para alcanzar la transformacion digital es necesario que adquiera
tecnologia avanzada para el efecto transformador.

d) Transformados: MiPymes que se encuentran en un nivel de madurez alto. Estas cuentan
con procesos que se encuentran en transformacion y tecnologias avanzadas, las cuales

son aprovechadas al maximo para el negocio.

Este modelo afiade en cada categorias elementos importantes para un analisis a
profundidad de la situacién actual de una MiPyme en cuanto a sus capacidades digitales para el
alcance de una transformacion digita. Es valido mencionar también que el modelo de madurez
del “Plan Vive” cuenta con herramientas completas para evaluar la transformacion digital de una
empresa, desde sus procesos de digitalizacion hasta su nivel de tecnologia, los cuales son punto

importante para realizar un proceso de ruta para transformacion digital.

3.3. Modelo de “DIGROW”

El modelo de madurez digital “DIGROW” o llamado también Digital Growth, fue
desarrollado en cooperacion entre la Wiesbaden Business School por el Prof. Klaus North y la
Deusto Business School junto al Prof. Nekane Aramburu y Prof. Oswaldo Lorenzo (North,
Aranburu, & Lorenzo, 2018). Este modelo de madurez digital se basa en la teoria de capacidades
dindmicas, las cuales “determinan la velocidad y el grado en el cual los recursos de la empresa
son alineados y realineados para satisfacer los requerimientos y oportunidades que ofrece el
entorno a fin de generar rendimientos superiores y sostenibles en el tiempo”( Teece, 2012). Por
ello, se entiende que estas capacidades son requeridas para adaptarse a las oportunidades
tecnologicas y a las necesidades cambiantes de los clientes. Y de la misma forma plantea a la

transformacion digital de la empresa como un vehiculo para su crecimiento y competitividad.

De acuerdo al estudio, el modelo de madurez digital de Digrow permite también la

evaluacion de la situacion actual de una empresa, al igual que la identificacion de medidas de
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mejora. Por lo que para el modelo, la autoevaluacion es de gran importancia, debido a que
funciona como guia a lo largo del proceso de transformacion, y a la vez permite enfocarse en los

siguientes puntos:

a) Crear un entendimiento compartido sobre lo que significa “crecimiento digital” para la empresa
b) Evaluar la situacion actual de digitalizacion

c¢) Desarrollar y comunicar una estrategia

d) Anclar las iniciativas piloto en una vision general de la digitalizacion

¢) Definir los objetivos de aprendizaje ;qué se necesita aprender para avanzar de un nivel a otro?)

Cabe mencionar que el crecimiento digital para este estudio, significa la utilizacion de
tecnologias digitales para aumentar los ingresos y disminuir los costes por medio de procesos

eficientes y una buena colaboracion.

Entonces, bajo estas perspectivas tedricas, el marco del modelo de Digrow contiene las
siguientes capacidades, que pueden considerarse como desafios, por ejemplo, ;cuales son
nuestros desafios para detectar potenciales de crecimiento habilitados digitalmente? o
capacidades, por ejemplo, /tenemos la capacidad de detectar potenciales de crecimiento

habilitados digitalmente? Por lo que ambas ideas son utilizadas para una autoevaluacion:

1. Detectar los potenciales de crecimiento digital
Desarrollar una estrategia y una mentalidad de crecimiento digital

Aprovechar los potenciales de crecimiento digital

> won

Gestion de recursos para la transformacion digital

En cuanto a las microfundaciones de la competitividad empresarial de Teece (2007), se
definen cuatro dimensiones para cada uno de los cuatro desafios o capacidades. En linea a lo
anterior, cada una de estas capacidades se evaliia en cinco niveles descritos por una declaracion
ancla, debido a que estos cinco niveles permiten un grado suficiente de diferenciacion. Por lo

tanto, el marco "DIGROW" se estructura de acuerdo a la “rueda de crecimiento digital”
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Figura 5: La rueda de crecimiento digital

Fuente: La rueda del crecimiento habilitado digitalmente (fuente: North et al.2018)

Segun el estudio realizado, el Instituto VASCO de Competitividad realizado en el 2019,

se define y analiza las capacidades de la siguiente forma:

1. Detectar los potenciales de crecimiento digital: Para identificar esta capacidad, las
empresas necesitan una intenciéon de buscar y comprender informacion externa para
identificar nuevas oportunidades. En términos operativos, las pymes deben implementar
mecanismos y procesos para escanear, observar y comprender los cambios en el entorno
empresarial. De la misma forma, las pymes buscan la innovacion y nuevas oportunidades
de crecimiento digital, ya que a partir de estos, se logra la comprension y el desarrollo de
las necesidades digitales de los clientes. Entonces, se crea la identificacion de
oportunidades impulsadas por la tecnologia. Asi mismo, se toma en cuenta que las fuentes
importantes de uso del conocimiento externo para la innovacion digital también son los

clientes potenciales, universidades, centros de investigacion y socios en el "ecosistema".

24



Desarrollar una estrategia y una mentalidad de crecimiento digital: En funcion de
una “exploracion de posibles futuros”, las empresas deben comprender que las soluciones
digitales ayudan a cumplir los objetivos de la empresa, asi como la mejora de las
estrategias de digitalizacion. Para que las pymes tengan éxito en el entorno digital, se
necesita comprender qué orientacion estratégica prepara a las pymes para competir en ese
entorno. Es por ello, que es crucial que los lideres, en este caso propietarios y/o gerentes
de las pymes, reconozcan el potencial del crecimiento digital. Asi mismo, la creacion de
un entendimiento compartido del mundo digital es un requisito previo para motivar a los
empleados y desarrollar una actitud de futuro hacia la digitalizacion, seguido por un
amplio desarrollo de nuevos comportamientos, dirigidos a una "mentalidad digital". Esto
se debe a que en una organizacion tan orientada digitalmente, los empleados deben estar

capacitados en informacion digital y se les alienta a experimentar con iniciativas digitales.

Aprovechar los potenciales de crecimiento digital: Para explotar las oportunidades
identificadas o mitigar las amenazas de digitalizacion, las pymes deben revisar las
estrategias de negocios y decidir si adaptar los modelos de negocios actuales o desarrollar
nuevos. Estos estan relacionados con las opciones de inversion y la preparacion para
ingresar a nuevos campos, el cual es un problema particular en las empresas familiares.
Asi, los elementos clave para esta capacidad son la presencia digital en el mercado y la
experiencia digital del cliente, el cual conduce a nuevas formas de creacion de valor,
captura de valor y oferta de valor. Por otro lado, dependiendo de su etapa actual de
desarrollo digital, las pymes pueden percibir los potenciales comerciales de la
digitalizacion, pero deben de reconocer su falta de preparacion actual para implementar
las nuevas tecnologias requeridas por el entorno cambiante. Es por eso que la capacidad
de implementar iniciativas de digitalizacion es crucial para aprovechar las oportunidades
percibidas. Esto podria incluir pequefios proyectos piloto o metodologias para el

desarrollo 4gil de productos y servicios, como el pensamiento de disefio.

Gestionar recursos para la transformacion digital: Para garantizar el desarrollo a lo
largo de la organizacion es necesario que la transformacion digital requiera de ciertas

capacidades y recursos organizacionales. Estas se componen por las siguientes categorias:

4.1. Habilidades digitales y aprendizaje digital: Esta categoria se enfoca en el uso
habitual de la tecnologia por parte de los colaboradores para la correcta realizacion de sus
tareas y para la mejora e innovacion de procesos y modelos de negocio. Asimismo,

incluye las habilidades para la realizacion de mejoras y de agilidad para el avance al ritmo
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de los cambios tecnoldgicos y de los nuevos modelos de negocio. Finalmente, las
habilidades digitales incluyen la capacidad de aprendizaje continuo y desarrollo de los

equipos y las personas para cerrar las brechas digitales.

4.2. Procesos digitalizados: Esta categoria se refiere a la capacidad de automatizacion y
digitalizacion continua de los procesos de la organizacion para lograr mayores eficiencias
y efectividad en la ejecucion de los objetivos del negocio. Mientras la mayoria o todos
los procesos de la empresa se encuentren digitalizados, mayor sera la valoracion para esta

categoria.

4.3. Tecnologia y seguridad digital: Esta categoria se refiere a la inversion e
implementacion continua de tecnologias para la mejora de los procesos, la relacion con
el cliente, y/o innovar en modelos de negocio. Asimismo, esta capacidad considera la
adopcion de tecnologias que permitan garantizar la seguridad de los procesos, los datos
de la empresa y de los clientes, ante posibles ataques externos y/o el uso inadecuado de

los datos.

4.4. Inversiones en la digitalizacion: Esta categoria, se enfoca en la inversion de la
digitalizacion, asi como en la inversion en proyectos, lo cual permiten la transformacion
digital a través de cambios en ¢l modelo de negocio, los procesos, las estructuras y/o la

cultura de la organizacion.

De acuerdo a lo descrito anteriormente, cada uno de estos desafios, se componen por

cuatro capacidades definidas implicitamente en cada punto (ver Figura 6). Estos son importantes,

ya que a partir de esos, se analizard a la empresa para saber la madurez digital en la que se

encuentra al realizar su medicion a través de niveles (desde 0 al 5) De esta manera, se va a obtener

un mejor detalle de las capacidades de una pyme y asi construir mejores propuestas que puedan

implementarlas y optar por una transformacion digital.

Al revisar cada uno de los modelos de madurez descritos, se ha observado que la mayoria

cumple la funcidn principal de otorgar un analisis de madurez de la empresa y proporcionar

informacion respecto a su situacion digital actual. Sin embargo, se debe mencionar que dos de

dichos modelos no se adaptan para la presente investigacion, debido a que en cada modelo de

madurez existen diferentes capacidades de evaluacion.
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En relacion al modelo de madurez de McKinsey, brinda interesantes capacidades de
evaluacion, como la cultura, el talento humano, las capacidades tecnologicas y la estratégica
digital. Sin embargo, este modelo es aplicado a empresas grandes, y no pymes. Cabe mencionar
que aunque seria una oportunidad analizar una pyme a través de este modelo, el nivel de muestra
tendria que ser mayor al de la pyme escogida, ya que actualmente Tannua cuenta con 20 a 25
personas en la organizacion. Esto genera que las capacidades de evaluacion de McKinsey

abarquen mucho mas que las capacidades de una pyme.

De este modo, de entre los dos modelos de madurez digital, “Plan Vive Digital” y Digrow,
que son aplicadas especificamente a pymes, se ha optado por el segundo, ya que presenta
caracteristicas dirigidas a lo digital en cada una de sus capacidades. Cabe mencionar que la
evaluacion de las capacidades del modelo de Digrow a comparacion del “Plan Vive Digital” es
planteado con herramientas digitales, siendo un modelo que apunta a transformar digitalmente
cada una de las capacidades o desafios de una empresa. Es importante destacar que en el presente
caso de estudio, al ser Tannua una pyme de TI y software, el modelo de Digrow es teéricamente
el indicado porque analiza y evaliia las caracteristicas de una empresa de tecnologia digital, la

cual trabaja en base a la entrega de servicios digitales.

Asimismo, es importante mencionar que el modelo de Digrow, se define como un modelo
que brinda un analisis de las oportunidades organizacionales que una pyme tiene o puede obtener
bajo un diagnostico de si mismo. Ademas, es un medio para identificar las amenazas y saber como
tratarlas. Lo anterior, no solo basandose en la parte tecnoldgica, sino también en la parte humana

relacionada a la colaboracidn y capacitacion.

Por otro lado, el modelo de Digrow agrupa las capacidades de una empresa a través de
niveles de digitalizacion, lo cual permite identificar en qué fase digital se encuentra la pyme
actualmente. De la misma forma, brinda las cuestiones de qué es necesario que se tenga para que
pueda pasar de un nivel a otro. Esto debido al objetivo de la autoevaluacion, el cual funciona
como guia para alcanzar la transformacion digital a través de los cinco puntos de autoevaluacion

e identificar las mejoras a considerar como oportunidad para la pyme.
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CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo, se define la industria de consultoria de tecnologias de informacion
(Industria, TI) para conocer mas sobre el sector de la empresa Tannua, asi como las caracteristicas
tecnologicas y su crecimiento en el mercado. De igual forma, se mencionan las principales
empresas internacionales y que han tenido un rol importante en la industria. Del mismo modo, se
contextualiza la industria TI en el Pert, mostrando la importancia del sector para el pais, sobre
todo en una pyme. Asi como el motivo de la realizacion de la presente investigacion en una

cempresa peruana.

1.1. La industria de Consultoria en Tecnologias de la Informacion

La consultoria en Tecnologias de Informacion (TI) se entiende como el campo
profesional que se encarga de apoyar a las organizaciones sobre la mejor forma de implementar
soluciones tecnoldgicas para resolver sus problemas de negocio. Asi mismo, dentro de la industria
se incluyen a las empresas que disefian e implementan soluciones tecnoldgicas, de sistemas y de
infraestructura de TI (Hera, 2019). Cabe indicar que esta industria ha tenido un crecimiento
sostenido desde el 2011 y, en los Gltimos afios, un crecimiento atin mayor debido al auge de las
necesidades de nuevas e innovadoras soluciones de negocio demandadas por diferentes

organizaciones de todas las industrias (Transparency Market Research, 2020).

De acuerdo a lo anterior, entre estas tecnologias se cuenta con el Internet of Things que
se refiere a la combinacion de dispositivos que estan conectados a internet para conectarse a
diferentes sistemas y recibir o enviar informacion. Este tipo de tecnologias se utilizan en mayor
medida en industrias como la automotora, manufactura, agricultura, salud y retail (Anurag, 2018).
Por otro lado, el Big Data hace referencia a las tecnologias que utilizan grandes cantidades de
datos, cuyo volumen y velocidad de crecimiento dificultan su uso de manera convencional (Power
Data, 2020). De esta manera, las empresas buscan adoptar formas en las que puedan encontrar
nuevas oportunidades y resolver problemas mediante el andlisis de la informacién almacenada.
Cabe resaltar que este tema cobra gran relevancia y como consecuencia han surgido nuevos
puestos de trabajo como es el Data Scientist, Database Engineer entre otros. Por otro lado, el
Artificial Intelligence consiste en una de las tecnologias que han sido de mayor tendencia en los
ultimos afos y que cada vez encuentran nuevas formas en que dicha tecnologia pueda generar

valor a los negocios y a la calidad de vida de las personas.

Respecto a la inteligencia artificial, existen tres principales aplicaciones que son

utilizadas en las organizaciones. Entre estas se cuentan con la automatizacion de procesos,
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aplicaciones de insight cognitivo, analisis de data mediante técnicas de machine learning y de
compromiso cognitivo, el procesamiento de lenguaje natural en chatbots; y finalmente las
aplicaciones relacionadas a Blockchain. Asi mismo, se debe de apalancar el uso de la red
descentralizada cuyo potencial promete cambiar los procesos centralizados que existen en la
actualidad. Por ejemplo, se utilizan las cryptocurrencies y el voto electronico (Rampton, 2021).
De este modo, se muestra como el rapido desarrollo de nuevas tecnologias estd forzando una
disrupcion en los modelos de negocio tradicionales, volviendo cada vez mas necesario apalancar
Su uso para que sobrevivan tan competitivo e incierto (Schulz & Stahmer, 2020). Por ello, las
organizaciones de las industrias necesitan de la consultoria de TI mas que nunca para adoptar
soluciones tecnoldgicas ajustadas a sus necesidades y procesos. Y, de esta forma, busquen
oportunidades en nuevos mercados de forma innovadora y puedan mantenerse relevantes en su

sector (Hera, 2019).

Finalmente, entre las principales empresas que forman parte de la industria se encuentran
IBM, McKinsey, Capgemini, TATA Consultancy Services y SAP. Asimismo, es importante
mencionar que el destino de la mayoria de exportaciones son hacia EE.UU(61.4%) y Reino
Unido(17.8%) (Comex Peru, 2010). En el caso de Latinoamérica, Chile fue considerado un
ejemplo por The Economist con el ranking mas alto para la competitividad en la promocién del
sector de tecnologias de la informacion. Cabe mencionar, que entre los factores que determinan
el indice estan la infraestructura tecnoldgica necesaria, la promocion y capacitacion de los talentos
mediante inversion publica y privada enfocadas en el nuevo skill set requerido a nivel

internacional.

1.2 La industria de Consultoria en Tecnologia de la Informacion en el Peru

En el Per, la industria TI se encuentra conformada principalmente por micro y pequefias
empresas que conforman alrededor del 90% del total y cuenta con mas de 30,000 programadores
y personal especializado en infraestructura y sistemas de TI en el afio 2010 (Edery, 2010).
Asimismo, a nivel nacional existe una gran oportunidad de participacién para esta industria
debido a la creciente demanda internacional de soluciones tecnologicas empresariales. En este
sentido, Jose Morales (2019), presidente de la Asociacion Peruana de Productores de Software
(Apesoft) destaca el potencial para que la industria crezca en el desarrollo de software debido a
la gran cantidad de profesionales altamente capacitados, empresas experimentadas y alianzas
estratégicas que permiten el ingreso a mercados internacionales. De la misma forma, Morales

menciona que a pesar del gran potencial y know how que actualmente poseen las empresas de TI
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a nivel nacional, la actual tendencia es la demanda de soluciones con tecnologias relativamente
nuevas como la inteligencia artificial. Por ello se genera un espacio para que la industria siga
capacitandose. Al respecto, Edery menciona que las principales barreras que estan anclando el
crecimiento de la industria a nivel nacional son el bilingiiismo, el conocimiento técnico y la falta
de profesionales con enfoque en el desarrollo y el manejo de sistemas, especialmente en las nuevas
tecnologias mencionadas previamente y especialmente si se busca tener una mayor penetracion
de mercado ante la creciente demanda internacional. Es por ello que, de acuerdo a un estudio
realizado por el INEI (2015), las pymes invierten a nivel nacional un 26% en herramientas de
tecnologia e innovacion para poder adaptarse a los cambios de la industria y volverse

competitivas.
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CAPITULO 3: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo, se explica el problema de investigacion relacionado a la
transformacion digital, modelos de madurez y pymes. Luego, se presentan los objetivos de la
investigacion que son los lineamientos para el desarrollo del estudio. Finalmente, se explican las

limitaciones y viabilidad de la tesis.

1. Problema de investigacion

En la actualidad, las empresas buscan ser competitivas en su sector, debido a que existe
un entorno cambiante y deben adaptarse para sobrevivir. Estos cambios producen que aumente la
complejidad en el momento que quieran adecuarse rapidamente al nuevo entorno competitivo. En
ese sentido, esta es una era en la cual las tecnologias disruptivas se desarrollan dia a dia y los
modelos de negocio son redefinidos cada vez con mayor velocidad (Raman, 2020). Asi mismo,
se puede afirmar que la supervivencia de las empresas depende fuertemente de que utilicen
estrategias para sacar productos y servicios al mercado cada vez mas rapido y de esta forma creen

una ventaja competitiva (Ghosh, 2020)

Es por ello, que las empresas utilizan estrategias para transformar digitalmente sus
procesos a través de sus capacidades, con el fin de adaptarse al cambio organizacional. Sin
embargo, la mayoria de las pymes posee algiin software especializado basico que les permite
realizar los registros contables y otros procesos de personal como la némina e informacion
(Zapata, 2004). Lo cual no les permite dar un cambio digital correcto a los factores importantes
como el humano y tecnologico, debido a que cuentan con solo herramientas basicas para la

gestion.

De acuerdo a lo anterior, las empresas al contar con herramientas basicas, no podran
alcanzar sus objetivos. Es asi que al no conocer dichas herramientas, las empresas se quedan atras
en la linea competitiva, lo cual no permite que puedan alcanzar una transformacion digital y
desaparezcan a corto plazo. En ese contexto, muchas empresas asentadas al dia de hoy y en cada
sector, seran desplazadas en los proximos afios como consecuencia de la transformacion digital
(AMETIC, 2021). Todo ello debido a que no realizan un correcto analisis de sus capacidades
para observar en qué estdn fallando o cudles son sus factores que necesitan mejorar para

mantenerse competitivos en el mercado.

En la industria de TI y Software, es importante que las empresas se adapten a los cambios

y al constante avance de las tecnologias debido a que estas son el centro de los proyectos del
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sector (Macgregor, 2020). Por lo que, la necesidad de desarrollar un mejor software es necesario,
ya que lleva al desarrollo de nuevos sistemas, volviéndose una tendencia actual, que hara que la

empresa crezca en el futuro. (Fitsilis, 2017)

Al no contar las pymes con herramientas de gestion capaces de competir, se ha realizado
una investigacion basado en analizar una de ellas a través de un modelo de madurez capaz de
diagnosticar los problemas organizacionales y digitales para brindarles recomendaciones para una
mejor gestion. Es por ello que se analiza a Tannua, una pyme de desarrollo de Software en el
Pert, que trabaja con clientes grandes como Centenario. SODIMAC, Falabella, entre otros.
Asimismo, desarrolla software que implican una gran complejidad técnica al abarcar tecnologias
nuevas como la inteligencia artificial y que son sistemas/softwares grandes o de alto alcance.
Ademas, presenta una complejidad organizacional/social porque se trabaja con un gran grupo de
personas, otras empresas desarrolladoras de software y personal del cliente, quienes se encargan

de definir el producto a realizar, usuarios finales, entre otros.

En base a las entrevistas realizadas a los miembros de Tannua, se ha identificado que la
empresa presenta complejidad organizacional al enfocarse solo en sus proyectos y sus clientes,
pero no en una autoevaluacion y en mejorar la comunicacion con sus empleados. Es por ello, que
se va a analizar a la empresa de acuerdo a la herramienta de gestion de madurez digital a través

de un modelo que permita identificar su situacion actual.

En resumen, el problema es que al ser Tannua, una pyme en complejidad organizacional,
y en el manejo de recursos humanos y de software, es necesario realizar un andlisis para observar
las capacidades que practica para afrontar sus problemas internos. Asi, se podra observar el estado

de madurez digital que tiene la empresa a través de las dimensiones del modelo de Digrow.

2. Objetivos de la investigacion

2.1. Pregunta general

(Cual es el estado de la madurez digital y las capacidades organizacionales de la empresa Tannua

segun el modelo de Digrow?

2.2. Pregunta especifica

® . Qué es la Transformacién Digital?
® ;Como la Madurez Digital contribuye en el proceso de Transformacion Digital?
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® ;Qué modelos teoricos nos ayudaran a analizar la Madurez Digital en Tannua?

® ;Cual es el AS-IS de las capacidades organizacionales y digitales de Tannua de acuerdo
al modelo de madurez digital Digrow?

3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Realizar un diagnoéstico de la madurez digital y de las capacidades organizacionales de la empresa

Tannua.

3.2. Objetivos especificos
® Presentar el concepto de Transformacion Digital
® Desarrollar el aporte de la Madurez Digital en el proceso de Transformacion Digital
® Describir los modelos de Madurez Digital que se aplican para la Transformacion Digital.

® Describir el AS-IS de las capacidades organizacionales y digitales de la empresa de

acuerdo al modelo de Madurez Digital Digrow

4. Justificacion

Para la justificacion de esta investigacion, se tuvieron en cuenta 3 factores importantes.
El primero, consiste en desarrollar una de las tendencias mas importantes que es la madurez digital
y los conceptos de la transformacion digital. Esto debido a que las empresas requieren de un
cambio digital en su organizacidn, pero no necesariamente a nivel tecnologico, sino estratégico
en sus diferentes areas. Pero para ello es necesario el analizar a la empresa desde un diagnostico
de madurez digital para entender su entorno organizacional y sus capacidades. Cabe mencionar
que la transformacion digital no es un asunto que concierne Unicamente a las empresas
pertenecientes a los sectores tecnoldgicos, sino que afecta a todos los sectores de la industria

(AMETIC, 2021).

En segundo lugar, es relevante que se realice una investigacion digital de una pyme de
software en Peru enfocada en el analisis de su madurez digital, debido a que el sector de
las pymes utiliza herramientas tradicionales de transformacion como estrategia, y que
pueda evaluarse para conocer sus caracteristicas, pero mas no una transformacion digital
que las haga mas eficientes. De esta manera se estd contribuyendo con mayores

investigaciones académicas enfocadas en pymes relacionadas a la madurez y
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transformacion digital. Cabe resaltar que la transformacion digital a través de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion ofrecen a las PYMES la oportunidad de
operar mas alla de sus fronteras, alcanzar mercados mayores y mejor segmentados,

vincular paises y mejorar sus cadenas de valor (Cerezo, Mago & Salvatela, 2014).

Finalmente, este estudio es importante porque busca desarrollar la relacion de la madurez
digital en las pymes con la transformacion digital. Este tema es un punto relevante porque puede
ser considerado como modelo para el desarrollo de aquellas pymes que estén buscando un estudio
que les ayude a diagnosticar sus capacidades organizacionales y puedan implementar alternativas

que los lleven a una transformacion digital.

5. Limitaciones y Viabilidad

Es importante precisar que se cuenta con acceso a informacion sobre el sujeto de estudio,
lo cual permite profundizar en los ejes tematicos consultados. Asimismo, se cuenta con el apoyo
de los colaboradores de la empresa con el fin de que se realice un mejor analisis de la

investigacion.

Cabe precisar que al ser una investigacion relacionada al analisis, se cuenta con
informacién secundaria que valida y posibilita el diagnostico de la empresa en relacion al modelo
de madurez digital elegido. Asi mismo, se ha encontrado teoria sobre la transformacion digital.
Sin embargo, no se han encontrado estudios académicos relacionados a la aplicacion del modelo
de madurez digital elegido en pymes, pero si existen estudios cientificos que sirvieron para la

validacion de este modelo.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

El objetivo de esta investigacion es analizar la madurez digital de Tannua, empresa de TI
y software. En el presente capitulo, se va a explicar la metodologia utilizada compuesta por el

enfoque, estrategia de investigacion, alcance y limitaciones.

De esta forma, se expone la estrategia de recoleccion de informacion pertinente, para que
se alcancen los objetivos de la investigacion. De acuerdo a lo expuesto, se empieza por definir el
alcance de la investigacion, el enfoque, el horizonte temporal y la seleccion muestral. Asi también,
se busca “verificar la congruencia entre los objetivos de investigacion, las variables del estudio y

los items incorporados en los instrumentos de medicion” (Ponce & Pasco, 2015, p.43).

Cabe resaltar que una investigacion es base para el estudio de fendmenos que se
encuentran a nuestro alrededor y que son relevantes para la sociedad. Asi mismo, Hernandez
sostiene que una “investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que
se aplican al estudio de un fenémeno” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 4). Para esto,

se ha realizado el presente estudio por medio de las siguientes fases de investigacion.

La primera fase consiste en la revision de la literatura que se aborde el contexto tedrico
sobre la transformacion digital y su importancia en las pymes Asi mismo, se expone el desarrollo
de la definicion de madurez digital, no solo en empresas grandes, sino también en pymes. En la
segunda fase, se analizan los modelos de madurez digital para la investigacion y se elige el modelo
con el que se diagnostica a la empresa . En la tercera fase, se realizan entrevistas a profundidad a
los representantes de la empresa Tannua con el fin de que se obtenga mayor informacién sobre su
situacion estratégica digital para el posterior andlisis que se lleva a cabo a través de las
herramientas y modelo de madurez digital. Finalmente, se realizara el analisis de investigacion a

partir del diagndstico realizado.

Adicionalmente, se han realizado entrevistas a docentes especialistas en metodologias
cualitativas y en el tema de transformacion digital en pymes de la facultad de Gestion y Alta
Direccion de la PUCP, con el fin de analizar y aplicar mejor el modelo de madurez digital en la
empresa elegida. Asi mismo, brindaron informacién relevante para que se abarque mejor el

contexto que tienen las pymes frente a la transformacion digital. (ANEXO E)

Sin embargo, al ser Tannua una pyme que cuenta con 25 empleados, los especialistas en
metodologias sugirieron que se realice el estudio en base al enfoque cualitativo, utilizando las

dimensiones del modelo de Digrow para el analisis de la madurez digital actual de la empresa.
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Esto, precisamente para elaborar un mejor diagnodstico de la empresa en base a entrevistas a

profundidad a la mayoria de los empleados.

1.  Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion consiste en elegir un rumbo que permita dirigir la estrategia
que se utilizara en el transcurso del estudio. Esto permite que el lector pueda saber qué tipo de
estrategia de investigacion se utilizara. En ese sentido, existen los siguientes tipos de alcance:

exploratorio, descriptivo, correlacional y/o causal (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2018).

Figura 6: Tipos de alcance

Alcances de investigacion

Exploratorio Correlacional

Descriptivo Casual

Fuente: Adaptado de Hernandez, Fernandez & Baptista (2010)

De acuerdo con Hernandez et al. (2010), el alcance de investigacion depende del “estado
del conocimiento sobre el problema de investigacidn, y la perspectiva que se pretenda dar al
estudio” (p. 78); por lo que con el fin de alcanzar los objetivos de la investigacion, se emplea un
alcance descriptivo. De esta manera, se considera este alcance debido a que se busca proporcionar
una descripcion de las dimensiones o angulos del fenomeno investigado (Hernandez et al., 2010).
Esto con el fin de describir el proceso de madurez digital en la transformacion digital de la

empresa elegida.

Asi mismo, la presente investigacion abarca como marco de las ciencias de la
investigacion a la gestion de la innovacion, debido a que la gestion de la innovacion involucra la
organizacion y direccion de los recursos de la empresa para impulsar la creacion de nuevos
conocimientos, generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y servicios

(ESAN, 2016). Esto debido a que al realizar el analisis de la empresa, permite que se puedan ver
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propuestas para mejorar sus capacidades y desarrollarlas optando por cambios que involucran

nuevas formas de gestionar mejor sus proyectos.

2.  Estrategias de investigacion

Al momento de realizar una investigacion, es importante que se basen en estrategias que
permitan abordar el problema para que se realice un mejor analisis del sujeto de estudio. En este
sentido, las principales estrategias de investigacion son el experimento, el estudio tipo encuesta,

el estudio de caso, la etnografia y la investigacién-accion (Pasco & Ponce, 2015, p. 46).

En cuanto al objetivo de esta investigacion, se busca recabar informacion sobre la
situacion estratégica digital de Tannua para que se realice un analisis en base al modelo de
madurez digital. De este modo, se va a identificar si la empresa cuenta con las capacidades
necesarias para alcanzar una transformacion digital. Cabe sefialar que el modelo abarca
dimensiones y variables, lo cual permite que se lleve a cabo un andlisis a profundidad de la

madurez digital de la empresa.

En linea a lo anterior, la estrategia general de esta investigacion se centra en el estudio de
caso, ya que se analiza a la empresa escogida para observar sus problemas, gestiones y contexto.
Asi se basa en estudios a profundidad que buscan comprender detalladamente el funcionamiento
de una organizacion representativa de un determinado sector empresarial, publico o social. (Pasco

& Ponce, 2015).

De acuerdo a lo mencionado, se utilizan las capacidades o desafios del modelo de
madurez de DIGROW, para el analisis de la empresa. Estas capacidades buscan enfatizar como
se encuentra la digitalizacion en cada punto de la organizacion, ya sea tecnologico, humano y de
procesos y asi medir su madurez digital. Cada uno de estos desafios estan distribuidos en 4
dimensiones, los cuales son la base para poder identificar los factores clave de la empresa que
necesiten alguna mejora. De esta forma se busca recopilar informacion relevante de la empresa,
desde el conocimiento de su gestion de oportunidades digitales, las estrategias digitales, sus

oportunidades de crecimiento y su gestion de recursos para su transformacion digital.

Asimismo, cada una de estas dimensiones, no solo se define para el analisis digital, sino
que sienta su base en la parte organizacional de la empresa. Es decir, que el modelo de Digrow
no solo analiza la parte de estrategia digital, sino que permite identificar qué estrategias de negocio

busca la empresa, tanto interna como externa, para conocer su gestion con el cliente y con sus
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empleados, asi como su vision organizacional. De la misma forma se trabaja con cada dimension
de las capacidades del modelo, ya que de esta forma se va a obtener un analisis mas completo de
la empresa y como resultado, se obtendran mejores propuestas que la empresa pueda considerar

para una transformacion digital a futuro.

Tabla 2: Capacidades y Dimensiones del modelo de Digrow
CAPACIDADES DIMENSIONES

1) Identificacién de oportunidades de crecimiento
digital

Identificar oportunidades 2) Comprensidn y desarrollo de necesidades digitales
potenciales de crecimiento digital |de clientes

3) Aprovechamiento de tecnologias digitales en
innovacion del negocio

4) Busqueda de oportunidades de crecimiento digital
con agentes externos

Desarrollar una estrategiay una | 1) Estrategia de crecimiento digital

mentalidad de crecimiento digital | 2) Liderazgo digital
3) Desarrollo de mentalidad digital

4) Empoderamiento digital de los empleados

Aprovechar las oportunidades
potenciales de crecimiento
sustentado en lo digital

1) Modelo de negocio sustentado en lo digital
2) Presencia en mercado digital

3) Experiencia digital con clientes

4) Implantacién agil de iniciativas digitales

Gestionar recursos para la

) 1) Habilidades y aprendizaje digitales
transformacion digital

2) Procesos digitalizados
3) Tecnologiay seguridad digital
4) Inversiones digitales

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado del Modelo de Digrow

Una vez obtenido el analisis correspondiente de las capacidades digitales y las
capacidades de gestion de la transformacion en la empresa, que son de acuerdo a las dimensiones

del modelo de Digrow, se va a identificar la madurez que la empresa Tannua tiene actualmente.

De esta forma se otogaran sugerencias que podrian usarse para las capacidades de la
empresa segun lo definido por el modelo de DIGROW. Esto otorgara que la investigacion tome

un rumbo de andlisis. Sin embargo, lo que busca esta investigacion es mantener dichas
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sugerencias en alternativas para que la empresa pueda implementarlas y mejoren sus capacidades
digitales y organizacionales en un futuro. Cabe resaltar que la empresa debe de realizar un plan
de transformacion digital, ya que esta investigacion no abarca esa parte porque involucraria
investigar con mayor profundidad planes de transformacion digital empleados especificamente

para pymes.

3. Enfoque de la investigacion

Esta investigacion tiene un enfoque cualitativo que se caracteriza por proporcionar
“profundidad a los datos, dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o
entorno, detalles y experiencias Unicas. También aporta un punto de vista “fresco, natural y
holistico™ de los fenomenos, asi como flexibilidad” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p.
17). Asi mismo, “la investigacion cualitativa se enfoca en comprender y profundizar los
fenémenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en
relacion con el contexto”(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 17). Ademas, se busca
analizar los problemas a través de sus participantes (entrevistados), lo cual brinda una oportunidad

para que se investigue a fondo con datos concretos.

Ademas, se ha determinado este enfoque porque se ha consultado con docentes expertos
en el disefio metodoldgico e indican que para el modelo elegido es viable realizarlo mediante
dicho enfoque. Esto debido a que, a pesar de que el modelo fue disefiado bajo un enfoque
cuantitativo, la muestra es solo de 25 personas, lo que genera que no pueda ser factible que se
utilicen herramientas de investigacion cuantitativas, ya que para que esto pueda suceder, se debe

de tener minimo una poblacion de 30 personas.

Asi mismo, para que se obtenga mayor informacion de los resultados, se han adaptado
las variables del modelo de Digrow en base a preguntas cualitativas. Por lo que estas preguntas
se realizaron para desarrollar cada punto de las dimensiones del modelo y analizar con mayor
profundidad las capacidades de la empresa. Es por ello que para ejecutar las preguntas se utilizan
las “Entrevistas a profundidad” como herramienta de investigacion capaz de desarrollar y

proporcionar mayor informacidn que se requieren para el estudio de la empresa.

3.1. Herramientas de investigacion: “Entrevistas a profundidad”

En cuanto a la recopilacion de informacion se realiza a través de entrevistas a profundidad
a cada uno de los integrantes de la empresa, con el fin de que se entienda el contexto en el que se
encuentran, asi como la revision de documentacion pertinente. Cabe sefialar que “las entrevistas

que se realizaron no buscan ser representativas, buscan tener una perspectiva desde distintos tipos
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de actores”(Araujo, 2013 citado en Pasco & Ponce, 2015, p. 86). En este caso, las entrevistas
deben realizarse a diferentes personas para que se obtenga un mejor conocimiento de diferentes

perspectivas y se aborde mejor el contexto.

Asi mismo, es necesario que se arme una guia de entrevistas enfocadas en recabar
informacién importante de la situacion actual de la empresa. Cabe indicar que dicho instrumento
se distingue por “incluir una bateria de preguntas fundamentalmente abiertas que no condicionan
la respuesta del entrevistado (mediante categorias de respuesta preestablecidas), sino que enfatiza
su libertad para expresar ampliamente su punto de vista”(Pasco & Ponce, 2015, p. 43). Luego se
organizan las ideas explicadas por los participantes y se analiza cada una, obteniendo el

diagnostico del problema de investigacion.

Dichas entrevistas se han realizado en base a la teoria sugerida por el modelo de Digrow.
Sin embargo, se ha visto necesario incluir preguntas adicionales para que se obtengan mejores
resultados al realizar la evaluacion de la empresa. Esto debido a que no solo se desea adquirir
informacion de la parte digital de la empresa, sino que también es necesario recabar la informacion
organizacional en torno a sus procesos y estrategias. Del mismo modo, y para la realizacion de
estas preguntas, se han tenido entrevistas con expertos relacionados al tema de transformacion
digital en pymes, quienes apoyaron en la construccion de la estructura de las preguntas que

deberian de realizarse en base a la teoria. (Ver Anexo 3)

4.  Horizonte de investigacion

El horizonte temporal de la investigacion se divide en dos. El primero, se refiere a su
estudio transversal, cuya recoleccion de informacion se realiza en un solo periodo de tiempo. Por
tanto, solamente proporcionan informacién de la organizacion correspondiente al momento en
que fueron realizados. El segundo se basa en estudios longitudinales que se caracterizan por
recolectar informacion en varios periodos de tiempo y que siguen una determinada secuencia.
Ademas, este tipo de horizonte permite conocer la evolucion de una organizaciéon o un conjunto
de organizaciones a lo largo de los periodos examinados (Pasco & Ponce, 2015) Cabe sefialar que
esta investigacion toma el rumbo del horizonte transversal porque no se planea ver la evolucion
de la empresa. Es decir, solo se sustrae informacion por un determinado periodo de tiempo. Esto

ayuda a realizar el diagndstico y presentar las propuestas de valor para la transformacion digital.

5.  Seleccion muestral no probabilistico

Para la presente investigacion se ha realizado una seleccion muestral no probabilistica. A

través de esta seleccion se habia planteado realizar inicialmente entrevistas a cada uno de los
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empleados de Tannua. Sin embargo, al identificar que en un momento de las entrevistas, las
respuestas tenian mucha semejanza, se decidio por entrevistar a 11 de las 25 personas. Obteniendo

de igual forma, la informacion suficiente para poder realizar nuestro diagndstico de investigacion.

Es por ello que los autores mencionan que existen dos tipos de muestreo que son el
probabilistico y no probabilistico (Pasco & Ponce, 2015, p. 51). El primero involucra que se elija
una cantidad de unidades de observacion de tal forma que dichas unidades tengan las mismas
probabilidades de ser elegidas para la muestra, lo cual permite que sea estadisticamente
representativa. Sin embargo, el presente caso de estudio se basa en un muestreo no probabilistico,
debido a que la muestra no busca representar estadisticamente a la poblacion, sino que permite

cierta aproximacion al fenémeno de estudio de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, la muestra no probabilistica esta compuesta por el gerente de
Tannua, asi como su equipo técnico, quienes conocen sobre el tema de digitalizacion de
la empresa y brindan mayor informacion de la situacion digital de la empresa y la

industria del TI y software. (ver Tabla 3).

Tabla 3: Muestra de investigacion

Entrevistados Cargo
Jefa del area de Quality
Jeddy Saccatoma Assurance(QA)
Marco Silverio Rivera Desarrollador de software

Lenin Mamani Desarrollador de software

Julio Vivanco Lider de TI
Yersson Chipana Desarrollador de software

Angel Choque Desarrollador de software

Analista de administracion y
Antonio Puga finanzas

Jefe del area de gestion de

Jorge Reategui proyectos
Nestor Sanjinez Scrum Master
Jorge Yakushi Scrum Master
Roberto Huanca Gerente General

Fuente: Adaptado de entrevistas, 2021
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6. Analisis de datos

Al tener la informacion primaria y secundaria, se analiza la informacion obtenida a través
del modelo de madurez digital de DIGROW, en base a sus dimensiones. Esto va a permitir
identificar las capacidades digitales y organizacionales de la empresa en el presente con la

informacion de los hallazgos identificados de las entrevistas.
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO

Para la realizacion del presente capitulo se ha recopilado la informacidn necesaria a través
de las entrevistas a cada uno de los miembros de Tannua, con la finalidad de realizar una
descripcion y diagnostico que permita analizar desde el modelo DIGROW, la madurez digital de
la empresa. Dichos analisis se realizan en base a las dimensiones de las categorias del modelo. De
igual forma, se presentan las conclusiones y recomendaciones finales de la presente investigacion

como fin del analisis realizado a la empresa.

1.Situacion actual de la empresa Tannua

La empresa Tannua es una consultora de tecnologias de la informacién, orientada
principalmente en el desarrollo de soluciones tecnologicas empresariales para clientes en los
sectores de retail, banca e inmobiliario. Entre sus principales clientes se encuentran grandes
grupos empresariales como Centenario, Credicorp, Sodimac y Falabella. Cabe mencionar que
esta empresa ha logrado posicionarse ante estos clientes por sus buenos resultados en todos los
proyectos en los que la empresa ha estado involucrada. Esto debido a que seglin en la entrevista
con Roberto Huanca (2021), gerente general de Tannua, menciona que en una reunion de cierre
de proyecto, la empresa Centenario, indico que la empresa se destaca por el aseguramiento de la

calidad y el compromiso de la entrega de los productos en las fechas pactadas.

Respecto a la estructura organizacional, cuenta con un area de gestion de proyectos
compuesta por un equipo de trabajo encargado de liderar los diversos proyectos que conlleva la
empresa y de captar los principales requerimientos de dichos proyectos (Ver anexo 2). En cuanto
al area de desarrollo e infraestructura TI, se encargan de disefiar e implementar las soluciones
tecnologicas empresariales propuestas para los clientes. En este sentido, el area define las
herramientas y tecnologias a utilizar. Por ejemplo, se utilizan servicios cloud como Azure,
servicio desarrollado por Microsoft o AWS, servicio desarrollado por Amazon. Por otro lado, se
encuentra el area de calidad que estd conformada por el equipo de Quality Assurance, el cual se
encarga de asegurar que el producto entregado a los clientes cumpla con sus requerimientos y no
tenga errores. Respecto al area de finanzas, son los responsables de gestionar las facturas por
cobrar y gestionar el flujo de caja necesario para sobrellevar el tiempo que dure el proyecto hasta
la fecha en la que el cliente realice los pagos correspondientes. En este sentido, dicha area suele
realizar factoring para cumplir con estos objetivos. Finalmente, el area de recursos humanos busca

que el equipo de trabajo pueda operar dentro de una cultura organizacional alineada a los objetivos
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estratégicos de la empresa. Asimismo, se encarga de gestionar los salarios, dias libres,

compensaciones y reclutamiento.

Por otro lado, segun Roberto Huanca (2021), la empresa ha facturado mas de 700,000
soles el ultimo afio 2020 y estima que este aflo lleguen al millon de soles en ventas tomando en
cuenta solo a sus principales clientes. En este sentido, la empresa estaria categorizada como una

pequeiia empresa al tener ventas anuales entre 150 UIT y 1700 UIT segun el MEF (2021).

2.Analisis Interno y Externo.

En esta seccion se realizara un analisis del entorno en el que opera la empresa desde una
perspectiva interna y externa. De esta forma, buscamos analizar de manera general la situacion
de la empresa con el fin de complementar el diagndstico a su madurez digital. Dicho analisis se
realizara con la matriz FODA, como instrumento viable para realizar analisis organizacional, en
relacion con los factores que determinan el éxito en el cumplimiento de metas, es una alternativa

que motivo a efectuar el analisis para su difusion(Ponce, 2006).

La empresa entre sus principales fortalezas, cuenta con personas altamente capacitadas
en la gerencia general y en las sub-gerencias. Asimismo, la empresa ha logrado consolidar buenas
relaciones con clientes lideres en sus industrias como Centenario y SODIMAC. Al respecto,
dichas relaciones se han fortalecido por motivos como el fuerte liderazgo y el enfoque en poder
contribuir a generar valor al cliente en los diferentes proyectos que conlleva la empresa. En este
sentido, los objetivos han podido cumplirse gracias a que la empresa tiene un equipo de trabajo
multidisciplinario el cual ha demostrado ser capaz de llevar a cabo todas las actividades que sean
necesarias durante el proceso. Esto ultimo resulta de suma importancia debido a la carga de

proyectos que usualmente tiene la empresa y compensa la falta de personal por proyecto.

Entre sus debilidades, la empresa tiene un problema claro con la organizacion y el
planeamiento de sus actividades entre los diferentes proyectos que lleva a cabo la empresa. En
este sentido, muchas veces las demandas de los clientes no pueden ser satisfechas debido a una
falta de procesos definidos en la planificacion de los mismos proyectos. Asimismo, cabe resaltar
que parte de este problema también recae en el cliente dado que muchas veces existen
dependencia de los clientes para obtener requerimientos u otro tipo de informacion importante
que retrasa el desarrollo de los proyectos. Del mismo modo, segiin Julio Vivanco (2021), sefiala
que el personal no ha tenido problemas en las diferentes etapas del desarrollo de los proyectos,

por lo que el nivel de capacitacion del personal es el adecuado para sobrellevar los actuales
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proyectos; sin embargo, muchas veces las demandas de los proyectos requieren que el equipo
aprenda nuevas herramientas, tecnologias y habilidades con el fin de poder cumplir con los
servicios necesarios. Es por ello, que se requieren capacitaciones adicionales que usualmente no
ocurren por motivos como tiempo, capital y hasta disposicion del equipo. Por otro lado, la empresa
cuenta con problemas en mantener un capital de trabajo adecuado para poder cubrir los principales
gastos. Esto se debe a que muchas veces los clientes se demoran en pagar en los tiempos
establecidos y la empresa debe incurrir en otros métodos como el factoring para poder obtener la

liquidez necesaria.

Las oportunidades que tiene la empresa son interesantes debido al entorno y la coyuntura
actual. La tecnologia estd en auge y la demanda de las empresas es cada vez mayor en torno a la
busqueda de soluciones tecnoldgicas para impulsar sus negocios. Es asi como la creciente
digitalizacién de las empresas involucra una importante oportunidades para las empresas que
utilizan la tecnologia como el core de su negocio para brindar oportunidades a otras empresas que
los necesitan. En este contexto, Tannua, se ha beneficiado mucho de esta tendencia a digitalizarse
y se el efecto se ha acrecentado atin mas debido a la pandemia del COVID-19, la cual ha forzado
rapidamente a diversos negocios pequefios y grandes a buscar la digitalizacion de sus principales
procesos. De la misma manera, el surgimiento y globalizacion de tecnologias disruptivas como la
Inteligencia Artificial, Blockchain, IoT entre otras. Abre el paso a una gran oportunidad para
ofrecer nuevos e innovadores servicios a los principales clientes de la empresa y a su vez poder

captar nuevos clientes.

Finalmente, entre las principales amenazas que tiene la empresa tenemos a la
incertidumbre politica en el pais. Esto impacta directamente en los proyectos que conlleva y tenian
planeados los clientes de la empresa que debido a la incertidumbre puedan ser pospuestos y/o
cancelados. De la misma forma, el COVID-19 ha tenido un impacto clave en la economia mundial
y eso afecta directamente el entorno, y directamente a la empresa. Por otro lado, la industria en la
que la empresa se desenvuelve es altamente competitiva. Entre ellas, tenemos empresas

transnacionales grandes como Avantica, Everis, Globant y otras mas pequefias como GyS.

3.Diagnostico de la empresa bajo el modelo DIGROW.

Al realizar las entrevistas a profundidad con cada uno de los miembros de la empresa,
se encontr6 informacion relevante que permite un mejor diagnostico. El analisis parte a través
de las 4 variables que se mencionan en el modelo DIGROW para el analisis respectivo. Para

poder tener un mejor analisis de estas 4 variables, se realizaron las preguntas en base a las
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dimensiones de cada variable. Esto permite que se tenga un panorama general de en qué nivel

de madurez digital se encuentra la empresa.

3.1. Detectar los potenciales de crecimiento digital

3.1.1. Identificacion de oportunidades de crecimiento digital

A través de esta dimension de madurez digital, se busca identificar si la empresa busca
oportunidades de crecimiento dentro de su organizacion. Si hay importancia en querer que la
empresa pueda realizar un cambio para bien en cuanto a los procesos y gestion. Asi mismo, se

toma en cuenta la cultura organizacional como incentivo para otorgar soluciones digitales.

De acuerdo a las entrevistas realizadas a los jefes de las areas, la empresa siempre intenta
buscar oportunidades de crecimiento, tanto en las capacidades de sus empleados como en los
recursos digitales, pero no cuentan con el tiempo adecuado para discutir sobre ello. Esto debido a
la velocidad de los proyectos, es decir, que al ser los proyectos complejos y enfocarse solo en
ellos, les demanda todo el tiempo de trabajo, lo que no les permiten tener un espacio para pensar
en temas relacionados del crecimiento digital de la empresa. Esto es detallado por Nestor Sanjinez
(2021), quien menciona que el itinerario de trabajo es muy complejo, debido a que se mantienen
en constantes reuniones y al terminar se dedican solo a cumplir con las tareas que han sido
trazadas hasta el final del dia. Por eso, no existe un proceso estructurado dentro del planeamiento
de la empresa para que el equipo de trabajo y los jefes de las areas puedan buscar oportunidades

de crecimiento.

Por otro lado, de acuerdo a las entrevistas realizadas a los empleados de las areas de la
empresa, se menciona que algunos de ellos tienen la iniciativa de como tener oportunidades para
la empresa; sin embargo, no se les ha brindado un espacio para presentar dichas propuestas a los
jefes de proyectos (Scrum Master). Esto debido a que los jefes de proyectos, se retinen con cada
equipo para conversar relacionado solo a los requerimientos del cliente para el inicio de los
proyectos que son importantes gestionar, otorgandoles detalles y herramientas para ello. Pero no
les otorgan el espacio para expresar su opinion de crecimiento. Segun los autores Detarsio, Norte
y Ormaetxea en el 2013, mientras se esfuerzan por hacer frente a los negocios actuales, las pymes
tienden a perder control sobre el desarrollo futuro y, por lo tanto, agotar los recursos mientras
crece en una manera descoordinada. Por otro lado, los periodos de crecimiento pueden ser
seguidos rapidamente por periodos de declive. De ahi la necesidad de adaptarse a entornos

turbulentos.
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Asimismo, la cultura de la empresa no permite detectar los potenciales de crecimiento
digital por la complejidad de liderar los proyectos, ya que se enfocan solo en la presentacion del
trabajo. Sin embargo, el gerente indica que se quiere definitivamente incentivar este tipo de
iniciativas, ya que es parte del plan que tiene la empresa pero a la vez es dificil pensar en una

forma de implementar este tipo de cultura.

De acuerdo a lo mencionado por los jefes de proyectos, la empresa al ser pequefia, intenta
ser bastante abierta, escuchando las ideas de los empleados pero durante el tiempo de trabajo, ya
que no hay un espacio especifico. A través de esto, se busca entablar conversaciones para reforzar
la relacion entre los miembros del equipo. Sin embargo, no son llevados a debate en las reuniones

con los demas jefes y el gerente general.

Entonces, segun lo visto en los hallazgos anteriores, se observa que la empresa se enfoca
por el momento en la ejecucion de los proyectos y estar a tiempo con los entregables al cliente,
por lo que no permite mucho tiempo en la generacion de espacios para conversar de ideas
relacionados al crecimiento digital. Asi como no tener un espacio para que los empleados puedan
brindar sus ideas. Sin embargo, se esfuerza por escucharlos durante el trabajo, siendo importante,
ya que observan que hay iniciativa de parte de ellos y que solo es necesario otorgar dicho espacio

para poder sugerir las ideas de crecimiento.

De acuerdo a ello, se propone que los jefes puedan tener una reunion especifica para
conversar referente a mejoras que podria tener la empresa, como aplicaciones de nuevas
herramientas digitales y estrategias que permitan una mejor comunicacion con el personal, siendo
esta, una oportunidad de mejoria de relacion con los empleados y la mejora de su gestion, a través
de las ideas que se contemplen. Ademads, al brindar estos espacios de opinion, la cultura
organizacional de la empresa no seria tan dura como antes, haciéndola menos compleja y

otorgando un mejor ambiente laboral.

3.1.2. Comprensidn y desarrollo de necesidades digitales de clientes
En relacion a esta dimension, se busca comprender de que la empresa esta realizando un
correcto trabajo al cliente. Esto relacionado a las capacidades de los empleados al brindar

informacion y utilizando herramientas tecnoldgicas capaces de otorgar un buen trabajo.

En base a los hallazgos derivados de las entrevistas, se ha identificado que la empresa

tiene constantes reuniones de feedback con los clientes de empresas grandes como Centenario,
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SODIMAC y BCP, a los cuales se brindan servicios de desarrollo de software; asi como los
clientes de empresas medianas como GyS, que se brindan servicios Inhouse, es decir, que se envia
un especialista de Tannua a dicha empresa para que realice los servicios de desarrollo de software.
Esto ha permitido que haya una mayor cantidad de exposicion de los proyectos al cliente y ha
otorgando mejoras en los leads para sus eventos; por ejemplo: paginas de landing para proyectos

de centenario, asi como mejora en sus Web App de uso interno para sus procesos.

Estas reuniones son también importantes porque afinan con mayor detalle las
especificaciones de los clientes, siendo al inicio requerimientos otorgados por los mismos para
comenzar el proyecto (producto/software). Por lo que permite que los clientes tengan mas
confianza con la empresa. Asimismo, la empresa realiza un seguimiento de como el producto
impacta en el negocio del cliente a través de métricas realizadas en un software que maneja la

misma empresa.

De acuerdo a lo observado anteriormente, la empresa tiene un buen control y seguimiento
en relacion a sus proyectos, debido a que cuenta con software capaces de medir si el producto
cumple con los detalles requeridos por el cliente y con el funcionamiento adecuado. Asi mismo,
las reuniones constantes con sus clientes, le genera un mejor enganche referente a la confianza en

el servicio brindado.

3.1.3. Aprovechamiento de tecnologias digitales en innovacion del negocio

Para esta dimension, se busca saber como la empresa aprovecha la tecnologia, asi como
la innovacidn en sus productos. Asi mismo, se identifican las oportunidades que tiene la empresa

para innovar constantemente.

En base a las entrevistas, la empresa principalmente planea aplicar nuevas tecnologias
para poder ofrecer mejores productos a los clientes, por lo que planea utilizar y aprovechar la
Inteligencia Artifical y Blockchain para tales fines. Segun Lasse Rouhiainen (2019), la
inteligencia artificial en las empresas ofrece un gran valor afadido que puede transformar los
modelos de negocio y mejorar sus actividades. Al mismo tiempo, algunas empresas se enfrentan
a varios desafios al momento de implementar la inteligencia artificial de manera correcta. Sin
embargo, su uso correcto ayudara a las empresas a dedicar mas tiempo a la innovacion y el
desarrollo de productos y servicios para el futuro. Asi como los Blockchain, que son capaces de

registrar todo tipo de transacciones persona a persona de manera eficiente, segura, verificable e
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inmutable (Luz Parrodo, 2018), lo que permite tener mayor confiabilidad al realizar sus gestiones

con el cliente y tener seguridad en sus procesos.

Por otro lado, la empresa aprovecha las oportunidades tecnoldgicas que van a ser
ofrecidas al cliente debido al mismo requerimiento que realiza. Segun menciona Lenin Mamani
(2021) al observar los detalles que desea el cliente y al saber que necesitan nuevas herramientas
tecnologicas para ser mas eficiente en el proyecto, se enfocan en aprender de estas nuevas
herramientas para satisfacer mejor al cliente, como Microsoft Azure u otros. Esto genera que los
empleados adquieran mayor conocimiento tecnologico € innoven en el negocio, capaces de

resolver o mejorar un problema del producto y encontrar nuevas formas de gestionarlo.

De acuerdo a lo anterior, la empresa no solo permite ofrecer un mejor producto al cliente,
sino que también genera mayor seguridad en cada paso de los procesos, lo que afianza mejor la
confianza con el cliente. Asi mismo, es importante mencionar que los empleados toman en cuenta
las recomendaciones del cliente al uso de nuevas tecnologias, ya que con ellas pueden realizar

mejor los productos, asi como su aumento del conocimiento digital.

3.1.4. Busqueda de oportunidades de crecimiento digital con agentes externos

En esta dimension, se busca si es que la empresa opta por generar oportunidades de
crecimiento digital tomando ejemplos de sus competidores. Asi como aprovechar las
oportunidades de crecimiento de su gestion en base a las retroalimentaciones de los clientes. Y si
es que se buscan alglin tipo de capacitaciones digitales para acrecentar las herramientas de gestion

en los empleados.

Segun los hallazgos, en algunos proyectos se han trabajado con otras empresas grandes
del mismo rubro tecnologico, como Avantica, Everis, Globant, asi como empresas pequefias como
GyS, que han otorgado varias oportunidades de conocimiento digital al analizar su forma de
trabajo. De la misma manera, se trabaja con gente que viene de otras empresas conocidas, que
suman conocimientos para la realizacion de los proyectos. Estas personas, tienen diversidad de
estrategias y cuentan con nuevas herramientas, las cuales los empleados de la empresa las

aprovechan para capacitarse y aumentar su nivel de gestion y de analisis.

Del mismo modo, la empresa recibe oportunidades a través de la retroalimentacion del

cliente. Sin embargo, entienden que todavia tienen mucho por mejorar, debido a que no cuentan
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con el tiempo suficiente para evaluar las opciones que otorga el cliente para considerar nuevas
gestiones. Esto se debe a que la generacion del producto conlleva a un proceso estructurado, el

cual es dificil de cambiar por la misma complejidad del manejo de programas.

En relacion a las capacitaciones digitales, la mayoria de los desarrolladores de la empresa
cuentan con certificaciones de empresas como Microsoft, AWS de Amazon, entre otras. Sin
embargo, en la entrevista con Julio Vivanco (2021), lider técnico, menciona que solamente 8 de
los 15 programadores de la empresa estan certificados, por lo que se busca que los demas puedan
capacitarse a través de suscripciones en cursos de Microsoft, AWS, etc. Ademas se tiene en claro
que se podria mejorar las capacidades de los empleados mas en este aspecto buscando
capacitaciones en otras herramientas. Un dato importante es que la empresa al reclutar a sus
desarrolladores se guian mas por sus habilidades digitales que por sus titulos o cursos que hayan

llevado, ya que de manera interna cuentan con las capacitaciones ya mencionadas para ofrecerles.

De acuerdo a lo anterior, se observa que la empresa tiene personal capacitado en
diferentes herramientas de gestion, capaces de llevar correctamente el proceso de creacion del
producto. Sin embargo, Jorge Reategui (2021) menciona que podrian aumentar sus capacidades
al otorgarles nuevas capacitaciones en nuevas herramientas. Por lo que resulta importante la
preocupacion en innovar la gestion de sus empleados mediante capacitaciones que otorguen

mayor eficiencia para la realizacion de los productos del cliente.

3.2.  Desarrollar una estrategia y una mentalidad de crecimiento digital

3.2.1. Estrategia de crecimiento digital

Esta dimension busca a través de la estrategia organizacional, el crecimiento digital de
la empresa. De acuerdo a ello, busca saber como una empresa ha adaptado dichas estrategias a
los cambios digitales. Asi como la forma la empresa busca digitalizar sus principales procesos

y herramientas de negocio.

Seguin lo mencionado en las entrevistas, debido a la pandemia generada por el Covid-
19, la empresa ha tenido que adaptar sus estrategias de negocio en un enfoque digital, ya que el
trabajo se volvio remoto, asi como la comunicacion entre el equipo de trabajo mediante
llamadas, reuniones por zoom o meet y las reuniones con los clientes. Ademas, los software que
brindan a los clientes también ha cambiado, pues con la llegada de la pandemia, los clientes

requieren otro tipo de especificaciones para los software, debido a que, al ser los negocios
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puramente digitales, necesitan mayores detalles o software completos, por lo que han tenido que
enfocarse en la utilizacion de mas herramientas como Microsoft Teams, Trello y Azure DevOps
que permitan el cumplimiento de los requerimientos y dedicarse completamente a la creacion

del producto.

En relacion a la digitalizacion de sus procesos, la empresa intenta analizar sus procesos
y ver la forma de automatizar e implementar nuevas tecnologias para hacerlo mejor. Se
menciona que dichos procesos son digitalizados debido a la necesidad de realizar los productos,
ya que se suelen adaptar de acuerdo a las especificaciones que el cliente les indica. Siendo asi
que adaptan sus estrategias para la realizacion del producto, mejorando sus herramientas de

gestion y los procesos para hacerlos mas agil.

De acuerdo a lo anterior, se observa que la empresa ha adaptado bien sus estrategias
organizacionales a consecuencia de la pandemia. Esto ha permitido que la digitalizacion forme
parte de su trabajo diario y otorgar un mejor trabajo al cliente a pesar de la falta presencial. De
la misma manera, se identifica que la empresa podria mantener dichas estrategias digitales a
futuro, ya que se incurrian en menos gastos organizaciones, siendo que antes tenian oficinas

para el trabajo presencial.

3.2.2. Liderazgo digital

En esta dimension se busca saber como es el liderazgo en la empresa, quienes toman
las decisiones, existe delegacion de funciones o si se agrupan por grupos de trabajo con un
representante lider por cada uno. De la misma forma, si las areas o grupos de trabajo pueden

tomar decisiones por si mismos y realizar las gestiones necesarias para el fin del proyecto.

En base a los hallazgos de las entrevistas, la empresa cuenta con 4 equipos de 5 personas
y se busca que dichos equipos estén empoderados, debido a que se delegan funciones
importantes a cada miembro del equipo, siendo capaces de tomar decisiones importantes con
previa reunion. Cada equipo tiene un lider de proyecto, el cual es escogido para que ejerza el
liderazgo en el equipo de manera adecuada. El liderazgo del representante de cada equipo esta
en constantes reuniones con los demas lideres de grupos para conversar sobre el trabajo del
equipo, el avance de los miembros, presentar los avances del proyecto y brindar feedbacks para
mejorar la situacion del equipo de trabajo.Usualmente las personas a cargo son bastante

tolerantes y carismaticas.
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Respecto a las decisiones que se toman, asi como se menciono anteriormente, estas se
realizan de acuerdo a las reuniones diarias llamadas Dailys, trabajando de manera Agil con
Scrum. En estas reuniones se definen las actividades diarias. Durante la jornada de trabajo en
caso haya que tomar decisiones no planteadas se tienen reuniones posteriores o se consulta
individualmente al jefe de proyecto o a la gerencia para validar si es lo adecuado para la
realizacion del proyecto. El uso de la herramienta Scrum, ha servido mucho para la empresa,
debido a que ha permitido organizar mejor los equipos de trabajo y las tareas en base a
presentaciones programadas. Cada lider recibe el avance de su equipo y antes de la reunion
general con los demas jefes de proyecto, lo revisan a través de una reunion para verificar si

puede haber mejoras.

En base a lo observado anteriormente, la empresa utiliza la herramienta de gestion
Scrum, siendo capaz de gestionar correctamente sus proyectos a través de la organizacion de
equipos y la entrega de tareas. Es importante mencionar que al ser una pyme y utilizar dicha
herramienta, permite mayo agilidad en la toma de decisiones, lo cual genera un aumento de su
competitividad en el mercado de software. De la misma forma, las decisiones internas estan en
parte limitadas por las reuniones previas que se tienen; sin embargo, tienen la alternativa los
miembros del equipo de consultar al jefe de proyecto (lider) para tomar decisiones, siendo él
quien tiene mayor experiencia y que puede guiar al equipo para completar las tareas del

proyecto.

3.2.3. Desarrollo de mentalidad digital

En esta dimension se busca que la empresa intente que sus empleados acepten el
cambio digital y de qué forma lo hagan. De la misma forma, busca identificar la actitud que

toman los jefes de proyecto y equipos de trabajo ante la digitalizacion.

De acuerdo a las entrevistas realizadas, el gerente Roberto Huanca (2021) menciona que
se intenta enfatizar el proposito de cambio, su significado y por qué es necesario para la empresa
y para ellos; sin embargo, falta tiempo para que las personas se acostumbren a dichos cambios
debido a la velocidad de los proyectos. Al final, segin Lenin Mamani (2021), empleado y
disefiador de software de la empresa, ellos aceptan obligatoriamente el cambio debido a que los
clientes les indican los requerimientos que debe de tener el proyecto pero no lo interiorizan y no

encuentran el significado de ello.

52



A pesar de eso, los mas animados son los desarrolladores de software, ya que al
recomendarles nuevas herramientas digitales, se adaptan a ellas y les permiten tener mayores
conocimientos. Sin embargo, al igual que con los jefes de proyecto, no se enfocan exactamente
en lo que conlleva el cambio para ellos y la empresa, sino que buscan esa oportunidad de

aprender.

De acuerdo a lo anterior, se observa que la empresa cuenta con varias oportunidades de
crecimiento digital y aprovechan dichos cambios para crecer la parte tictica y operativa de la
empresa. Sin embargo, no tienen mentalizado lo que significa el cambio para ellos y para la
empresa, ya que no cuentan con el tiempo para aprender por la demanda de los proyectos. Es
correcto precisar que puedan interiorizar lo que significa aceptar el cambio digital y no
obligarlos a aceptarlos sin el significado de ello. Es por ello que la clave, para personas y
organizaciones, es ver esta transformacion como una oportunidad que permita combinar
inteligentemente practicas y formas de hacer que nos siguen dando resultado con nuevas técnicas

y habilidades que nos conecten con los resultados del futuro (Magro y Salvatella, 2014).

3.2.4. Empoderamiento digital de los empleados

A través de esta dimension se incentiva a los empleados a tomar iniciativas digitales y
a la delegacion de las funciones digitales. De esta forma, la capacidad de analisis para la toma
de decision al usar un software se convierte en un detalle importante para los empleados y para

los jefes de grupo.

En base a las entrevistas, los empleados mencionan que el ritmo de trabajo es rapido
debido a la naturaleza de los proyectos, lo que hace dificil que los empleados se den el tiempo
necesario de pensar en tomar iniciativas digitales; por lo que solo se enfocan en la realizacion
de los proyectos con las herramientas digitales que les recomiendan. Cabe sefialar que cuando
el cliente les propone trabajar con otros programas, los empleados lo toman con gran animo pero

por si solos, no han tomado una iniciativa.

Sin embargo, se menciona que los jefes de proyectos deciden las mejores herramientas
digitales a tomar para que los empleados puedan realizar los proyectos. Los jefes de proyecto se
reinen para tomar la decision de utilizar la herramienta digital que sea la indicada para el

proyecto del cliente. Una vez tomada la decision entre ellos, cada jefe se retine con su equipo
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de trabajo para brindarles las pautas de realizacion del proyecto.

Entonces, segun lo mencionado anteriormente, la empresa cuenta con capacidad de
tomar decisiones para elegir la herramienta digital adecuada para la gestion del proyecto,
tomando en cuenta los requerimientos previos del cliente. De esta forma se visualiza un mayor
orden y control para que los proyectos puedan abordarse de la manera correcta.Sin embargo, es
necesario también que los empleados puedan brindar su punto de vista con iniciativas que

pueden ser importantes tomar en consideracion para una posible mejor gestion digital.

3.3. Aprovechar los potenciales de crecimiento digital(Empoderar empleados,
desarrollar habilidades y capacidades)

3.3.1. Modelo de negocio sustentado en lo digital

Esta dimension busca explicar la forma en la que el modelo de negocio de la empresa
puede adaptarse al entorno con el fin de poder lograr sus objetivos estratégicos. Segun
Quinton(2017) entender la orientacion que debe seguir la estrategia de la empresa es vital para

que pueda tener éxito en un entorno cambiante y digital.

La informacion que se ha obtenido en relacion a esta dimension indica que la empresa
no busca constantemente cambios en su actual modelo de negocio. Sin embargo, segin el
Gerente General, tienen planeado empezar a ofrecer productos y servicios propios en diversos
rubros a diferencia de hacerlo a demanda como usualmente ocurre con las consultorias
tecnologicas. Asimismo, es importante mencionar que dicha iniciativa fue resultado de poder

observar a sus competidores, en este caso a la empresa GyS.

Asimismo, los hallazgos indican que la mayoria de empleados dentro de la empresa
consideran que los actuales productos y servicios brindados son suficientes y no deberian
cambiar. De la misma manera, mencionan que el actual modelo de negocio no deberia tener
cambios considerables o priorizar la busqueda de nuevas oportunidades de mejora. Al respecto,
mencionan que como la empresa esta consiguiendo varios proyectos con los actuales y nuevos
clientes consideran que el enfoque estratégico deberia centrarse en lidiar con las demandas

presentes y no en la busqueda de oportunidades futuras.

Por ello, podemos decir que en esta dimension, la empresa tiene un enfoque reactivo, lo
que significa que primero esperan que sus competidores o clientes soliciten servicios especificos

antes de empezar a realizar los cambios necesarios para adaptar sus productos y servicios.
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3.3.2. Presencia en mercado digital

En este punto se busca conocer sobre la presencia digital de la empresa, lo cual es
requerido para que una empresa pueda sobrevivir en un entorno competitivo y que se digitaliza
a un ritmo cada vez mayor. En este sentido es importante comprender como una fuerte presencia
digital puede contribuir al desarrollo empresarial, especialmente si es enfocado de manera

correcta segun el contexto en el que se encuentre la empresa (Banner, 2018).

Los hallazgos encontrados al respecto nos indican que la empresa es consciente de la
importancia de su presencia digital. Es por ello, que cuentan con una pagina web desarrollada
por los mismos programadores de la empresa en la que se presentan los servicios ofrecidos por
la empresa y sus diferentes casos de éxito. Sin embargo, segin la informacidn recopilada de las
entrevistas consideran que al ser una empresa pequefia deberia buscar reforzar mucho mas su

presencia digital en otros medios de comunicacion digitales.

Asimismo, se menciona que al ser una empresa de consultoria tecnoldgica una forma
en la que podrian acrecentar su presencia digital es buscando incrementar la participacion de la
comunidad de desarrolladores de software. Al respecto, mencionan que como empresa se
utilizan ciertas tecnologias como lenguajes de programacion, servicios de la nube como Azure
de Microsoft o AWS de Amazon, entre otros. Seria prudente poder compartir los conocimientos

de la empresa sobre estas tecnologias a la comunidad mediante blogs, eventos y videos.

3.3.3. Experiencia digital con clientes

En esta dimension se busca conocer sobre la forma en que la empresa busca interactuar
con sus clientes y potenciales clientes. Asimismo, el como utilizar la data de experiencias
pasadas para poder mejorar sus servicios y poder ofrecer mejores soluciones digitales. Esta
dimension ha sido adaptada al contexto de la empresa debido a que los principales clientes de

Tannua son empresas y no personas naturales.

Los hallazgos indican que los canales de comunicacion con sus clientes son usualmente
digitales. Sin embargo, existen algunos clientes que demandan ciertas presentaciones de
propuestas de soluciones digitales de manera presencial. Esto ultimo usualmente ocurre cuando
el cliente considera que el proyecto tiene una mayor importancia. Asimismo, con algunos
clientes se realizan reuniones para establecer prioridades utilizando un kanban board para definir

los primeros entregables de un proyecto a un nivel funcional.
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De esta manera, la empresa busca que la informacion sea transparente entre los
miembros del equipo y que cualquier cambio de prioridad pueda ser rapidamente identificado.
Segln las entrevistas realizadas a los desarrolladores de software de la empresa, les ha resultado
especialmente util trabajar de esta manera, ya que seglin sus experiencias profesionales pasadas,
usualmente dicha informacidn estd completamente centralizada en los Scrum Masters o Jefes de

Proyecto.

Por otro lado, la empresa busca brindar un adecuado servicio post-venta con el cliente
al mantener constantemente el software que se vende a sus clientes. Por ejemplo, en el caso de
Centenario, se busca mucho la promocion de sus nuevos proyectos inmobiliarios y por ello,
resulta importante poder controlar el flujo del comportamiento del cliente para poder brindar
informacion vital sobre los intereses de sus potenciales clientes. Esto ultimo se realiza mediante
la implementacion de Google Analytics en las aplicaciones y un posterior analisis del
comportamiento de los usuarios con el software. De la misma forma, se menciona la
disponibilidad del equipo ante cualquier eventualidad posterior a la entrega del producto.
Asimismo, como se menciond anteriormente la empresa busca utilizar la experiencia de
proyectos exitosos para poder desarrollar mejores productos y poder ofrecerlos a potenciales

clientes.

3.3.4. Implementacion agil de iniciativas digitales

Se busca poder entender la forma de trabajo con respecto a los proyectos que conlleva
la empresa. En este sentido, es importante entender si se utilizan metodologias agiles y el
impacto que tienen en sus principales procesos y resultados. Es importante conocer lo
mencionado anteriormente debido a que es comun que en las PYMES se conozca el valor que
pueden otorgar las metodologias 4giles pero aun asi sean percibidas como muy complicadas a

utilizar(Sankaran, 2013).

Los hallazgos encontrados nos indican que la forma de trabajar en la empresa puede
diferir de acuerdo al proyecto que se realiza. Segun Jorge Reategui, en el caso de proyectos
pequetios es usual que se opte por practicas de gestion de proyectos mas tradicionales.
Asimismo, se menciona que es usual que en los proyectos pequefios los que tienen mas cambios
en el transcurso de su desarrollo, lo cual hace que una gestion mas tradicional dificulte poder

gestionar cambios.

De la misma manera, en lo que concierne a los proyectos mas importantes se utilizan
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siempre metodologias agiles, de manera mas especifica se utiliza Scrum y Kanban para
coordinar sus principales actividades. Sin embargo, a pesar de que la empresa busca tener una
forma de trabajo agil, no es dificil que el flujo de trabajo se acelere y se deje la agilidad tal cual
de lado. Por ejemplo, en la entrevista con Jorge Reategui, Jefe de proyectos de Tannua, se
menciona que usualmente se tienen constantes reuniones para poder brindar feedback por sprint
una vez iniciado un proyecto y volver a definir prioridades con base al plan inicial con respecto
al desarrollo de un proyecto en caso sea necesario pero ocurre que dichas reuniones se dejan de
lado por otras prioridades. Es decir, se mantiene la agilidad al inicio del proyecto pero
posteriormente tanto como a la empresa como a los clientes con lo que trabajan, se les dificulta
el mantener reuniones constantes para confirmar que el producto esta realizandose de acorde a

lo que se necesita.

Asimismo, en la entrevista con Jeddy Saccatoma, se menciona que en el caso de la
metodologia Scrum, no siempre se respetan las ceremonias correspondientes a dicha forma de
trabajo. Por ejemplo, después de cada iteracion o sprint, lo usual es tener una reunion de revision
y de retrospectiva. Eso con el fin de poder mejorar la forma de trabajo durante cada sprint. Sin
embargo, muchas veces el Scrum Master encargado no se encuentra disponible debido a la
intensidad del ritmo de trabajo de los proyectos, lo cual puede ocurrir por diversos motivos como
cambios subitos solicitados por el cliente que tengan un significante impacto en lo que se ha
estado desarrollando y por ello, se encuentra en constantes reuniones para definir ello con el
cliente. Es asi como a veces se terminan cancelando las ceremonias de revision y retrospectiva.
De la misma manera, el gerente general considera que perder dichas ceremonias es un
importante problema a solucionar por lo que busca tener un equipo mas multidisciplinario y

empoderado.
3.4.  Gestion de recursos para la transformacion digital

3.4.1. Habilidades digitales y aprendizaje digital

En esta dimension se busca conocer los procesos de capacitacion que tiene la empresa,
las actuales habilidades de sus empleados y el nivel de dichas habilidades en las diferentes areas
que tiene Tannua. Esto resulta muy importante debido a que al ser una consultora en tecnologia,
las habilidades y competencias de los empleados deben actualizarse constantemente. Segun Ben

Long (2020), las tecnologias cambian demasiado rapido y es muy facil para un desarrollador de

software perder relevancia al no actualizar sus habilidades técnicas.

Los hallazgos en esta dimension indican que el equipo de desarrollo de la empresa esta
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bien capacitado con las habilidades técnicas requeridas para poder sobrellevar los proyectos. Al
respecto, Julio Vivanco, lider técnico de la empresa, menciona que el equipo tiene habilidades
en un “stack” de tecnologias bastante moderno y también cuentan con experiencia trabajando
con servicios ofrecidos por la nube con proveedores como Microsoft con su plataforma Azure.
De la misma manera, el equipo ha demostrado ser capaz de poder investigar nuevas tecnologias
segun sea necesario. Sin embargo, lo que dificulta usualmente la adopcion de dichas tecnologias

es un problema de cultura y actitud frente a los cambios requeridos.

Segiin Jorge Reategui, es dificil para el equipo poder asimilar cambios en la forma de
trabajo debido a que muchas veces implica un esfuerzo adicional en mas horas de trabajo por
parte del equipo para poder adaptarse a dichos cambios. Asimismo, buscar cambios muchas
veces no es prioridad para el equipo debido a que no creen que sea necesario y prefieren aferrarse

a lo que ya conocen.

Es asi, como la empresa tiene un problema para poder lograr que sus empleados puedan
aceptar los cambios que se necesitan en la empresa y que estén motivados a apoyar su
implementacion. Esto ultimo es vital para que la empresa pueda sobrevivir en un entorno que
cambia constantemente, especialmente porque la tecnologia es el core de los principales
negocios de la empresa, por lo que los cambios seguiran ocurriendo y por eso, se debe lograr
que los miembros de la organizacion puedan adaptarse y contribuir en el proceso. Por otro lado,
la empresa no brinda muchas capacitaciones con respecto a nuevas tecnologias, las
capacitaciones usualmente surgen cuando son necesarias porque un proyecto especifico lo
demanda. Es importante que se pueda tomar la iniciativa para poder capacitar a los empleados

con el fin de estar siempre actualizados y mejorar el desempefio de la empresa.

3.4.2. Procesos digitalizados

En esta dimension se busca entender qué tan digitalizados estan los principales procesos
de la empresa. Al respecto, la empresa al trabajar netamente con tecnologia como los mencionados
Microsoft Teams, Trello y Azure DevOps, cuenta con varios de sus procesos digitalizados y
automatizados. Especialmente los procesos de soporte y administrativos. Es asi como el proceso
de calcular los gastos por planilla, presupuestos, impuestos, entre otros estdn automatizados
mediante sistemas que realizan los calculos y mediante macros en excel. Asimismo,en un nivel
mas técnico, todas las aplicaciones web que se desarrollan para los clientes deben estar alojadas
en una infraestructura en la nube. Esto ultimo es usualmente brindado por empresas como

Microsoft, que gracias a su plataforma Azure es posible automatizar. De esta manera, el equipo
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de desarrollo de software cuenta con procesos para automatizar la generacion de dicha

infraestructura.

3.4.3. Tecnologia y seguridad digital

Esta dimension se refiere a la seguridad que se busca obtener en los principales procesos
digitales de la empresa. En el caso de Tannua, resulta especialmente importante debido a que los
software que son ofrecidos a sus clientes deben tener un nivel de seguridad determinado.
Asimismo, es necesario poder tener copias de seguridad de su informacion como es comun en las

bases de datos, proteccion contra virus entre otros tipos de seguridad.

Al respecto, los hallazgos indican que la empresa tiene mucha consideracion por la
seguridad en las aplicaciones que desarrolla. Segin Julio Vivanco (2021), la seguridad
implementada en los productos ofrecidos a los clientes usualmente depende del tipo de producto
que se ofrece. Por ejemplo, muchas veces el cliente quiere promocionar sus productos en una
pagina web de uso publico, para este tipo de aplicaciones no existe necesidad de una gran
inversion en la seguridad dado que cualquier persona deberia ser capaz de acceder a la pagina
web. Pero, en lo que siempre se invierte es en proteger la informacion que se guardan en las bases
de datos de cada aplicacion. De la misma manera, cuando la aplicacion necesita una mayor
seguridad como es en el caso de una aplicacion web en la que se hagan transacciones bancarias o
algun tipo de informacion sensible es usual que se tenga una mayor consideracion en la seguridad
de dicha aplicacion. Cabe destacar que con respecto a la seguridad, se tienen expertos dentro de
la empresa que cuentan con experiencia técnica en el desarrollo de seguridad para software para

la industria bancaria, consumo masivo y bienes raices.

3.4.4. Inversiones en la digitalizacion

En esta dimension se busca entender el nivel de compromiso que tiene la empresa con
respecto a la adopcion de nuevas tecnologias. Esto ultimo se refiere tanto al nivel de inversion
realizado por la empresa como a los objetivos estratégicos relacionados a poder estar cada vez
mas a la vanguardia de las nuevas tecnologias. Como se ha mencionado anteriormente, resulta

mucho mas importante debido a que el core business de la empresa gira en torno a la tecnologia.

En relacion a los hallazgos, la estrategia de la empresa busca poder adoptar tecnologias
de manera constante en sus productos y asi poder lograr ser mas competitivos. Enun nivel técnico,
cuentan con personal capacitado para poder guiar al resto en la adopcion de este proceso. En la

entrevista con Julio Vivanco (2021), se menciona que entre las nuevas tecnologias que se busca
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adquirir para mejorar los procesos de la empresa, se encuentran la Inteligencia Artificial para el
uso de chatbots y analisis de la data de los clientes, y Blockchain para poder ofrecer una nueva

linea de productos a sus clientes.

Sin embargo, todavia no se cuenta con un plan de accién para poder empezar a adoptar
dichas herramientas. Asimismo, cabe mencionar que se cuenta con el presupuesto para poder
capacitar a los empleados y costear el uso de dichas herramientas, pero hasta el momento no se
han realizado inversiones considerables en este ambito. En este sentido, como se menciond
anteriormente, en varias oportunidades en las entrevistas se menciona que debido a la carga de
trabajo y a la falta de organizacion interna, es dificil poder pensar en oportunidades de crecimiento

sin descuidar el desarrollo de los actuales proyectos.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para esta parte final de las conclusiones, se realizaran pequenas conclusiones basados en
la relacion de lo mencionado del modelo Digrow con los hallazgos, con el fin de describir las
capacidades organizacionales y digitales de la empresa Tannua e indicar su madurez digital actual.
De tal modo que al final se pueda dar conclusion generales y finales en base a lo desarrollado y
ademas, recomendaciones que puedan otorgar a la empresa para mejorar sus capacidades y sus

Procesos.

En relaciéon a la primera capacidad de “identificar oportunidades potenciales de
crecimiento digital”, se observa que la empresa al manejar proyectos complejos, no cuenta con el
tiempo necesario para enfocarse en buscar oportunidades de mejora digital y organizacional
internamente, debido a que priorizan la ejecucion del trabajo. A consecuencia de no contar con el
tiempo respectivo, no se le brinda un espacio adecuado a los empleados para compartir sus ideas
de una mejora para la empresa, lo que genera que sea una cultura cerrada a las opiniones. Esto a
pesar de que en los tiempos libres de entre el trabajo, los empleados comentan entre si algunas
propuestas interesantes, pero las cuales no son incentivadas por la misma empresa. En base a la
capacidad del modelo Digrow, se describe que para que haya una buena madurez digital, es
necesario que la cultura organizacional permita una interaccion entre cada uno de los miembros
de la empresa, lo cual no se observa para este caso. Ya que es importante que la propia cultura de
la empresa, incentive a los empleados en un espacio determinado la interaccion de ideas y
compartir nuevas oportunidades para su mejora. Por lo que en este caso, la empresa no cumple

correctamente con la capacidad del modelo.

En la misma linea de oportunidades digitales, la empresa obtiene variedad de ellas
externamente, ya que para desarrollar algunos proyectos, otras empresas trabajan con Tannua, las
cuales les brindan nuevas herramientas de gestion para mejorar la realizacion de los proyectos
con el fin de mejorar en su calidad y eficiencia al cliente. En relacion al modelo de Digrow, estas
oportunidades son llamadas oportunidades de crecimiento digital con agentes externos, las cuales
provienen de entidades o universidades y que son de gran apoyo para el crecimiento de la empresa,

por lo que se evidencia un buen uso de esta capacidad.

Por otro lado, otro aspecto importante de la empresa que es considerable mencionar y de
acuerdo a lo mencionado en la capacidad del modelo Digrow, es que al tener reuniones de
seguimiento de proyectos con los clientes, se otorgan feedbacks enriquecedores para mejorar el

trabajo del software y generar un trabajo final al cliente. Lo cual, permite que a través de las
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reuniones haya oportunidades de mejora digital y organizacional en base a lo requerido por el

cliente.

En conclusion, relacionado con la primera capacidad propuesta del modelo de Digrow, la
empresa obtiene mayores oportunidades de mejora digital cuando se trata de un ente externo, pues
estos le brindan feedbacks, herramientas tecnologicas de gestion y nuevas formas de trabajo. Esto
a comparacion de la parte interna de la empresa, en el cual no hay una buena cultura
organizacional al no tener una comunicacioén con sus miembros constante. Esto puede perjudicar
a la empresa en un futuro, ya que sus empleados pensaran que la empresa no les otorga

oportunidades de pronunciarse ante posibles eventos cruciales.

En cuanto a su madurez digital, se identifica que estd mas desarrollada externamente que
internamente. Por lo que podria conllevar a una desventaja al no estar correctamente equilibrada.
Su madurez entonces deberia de optar por mejorar en su ambiente interno, pues de acuerdo al
modelo de Digrow, es necesario que se puedan aprovechar las oportunidades tanto externas como
internas. En este sentido, los miembros del equipo no invierten mucho tiempo o consideran muy
prioritario buscar mejores oportunidades internas, lo cual puede perjudicar considerablemente el

potencial de crecimiento de la empresa.

Finalmente, una recomendacion, es que al haber iniciativas de propuestas interesantes,
los jefes de cada grupo de trabajo coloquen dichas ideas en una base de datos, ¢l cual sirve para
recopilar y analizarlas sin la necesidad de tener una reuniéon. Asimismo, se recomienda que se
utilicen frameworks agiles como un Kanban Board adaptado para priorizar la implementacién y
discusion de las propuestas del equipo. Cabe resaltar que todos los empleados puedan participar
debido a que pueden haber mas propuestas de crecimiento importantes como se ha destacado en
las entrevistas. De esta forma, la cultura organizacional otorgaria una mejor posiciéon para los
miembros de la empresa, pues habria una mejor comunicacién entre ellos y se les otorgaria
oportunidad de brindar sus opiniones y se empezaria a buscar nuevas maneras mas agiles de

trabajar internamente.

En relacion a la segunda capacidad de “desarrollar una estrategia y una mentalidad de crecimiento
digital”, la empresa ha implementado la estrategia de digitalizacion frente a la pandemia del Covid-
19. Esto debido a que ha logrado digitalizar sus procesos, lo cual ha permitido que se adapte
competitivamente a los cambios. Asi mismo, se observa que ha sabido manejar correctamente sus
recursos frente al cambio, no solo en la parte digital, sino que también frente a los nuevos

requerimientos de sus clientes. Siguiendo entonces lo descrito en la capacidad del modelo de
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Digrow, se aprecia que la empresa tiene las capacidades necesarias para adaptarse a los cambios
digitales, siendo también apoyadas por el mismo entorno cambiante de la industria, ya que se le

exige adecuarse a las nuevas herramientas digitales para satisfacer al cliente.

Esta capacidad de digitalizacion es descrita en el modelo Digrow, puesto que se menciona
que las empresas deben tener en cuenta que las soluciones digitales ayudaran a cumplir con los
objetivos principales de la empresa. Por lo que, en cuanto a su madurez digital, la empresa es
capaz de adaptar sus capacidades a nuevos cambios Esto muestra que la empresa tiene dicha

capacidad de adaptabilidad, lo cual genera que se siga desarrollando organizacionalmente.

La empresa cuenta con una buena capacidad de liderazgo, capaz de organizar
correctamente sus recursos para la gestion de software y de delegar funciones. Y que, por tanto,
cumple con lo descrito por el modelo de Digrow, el cual menciona que los lideres reconozcan el
potencial digital de su entorno y usarlo para mejorar la gestion de la empresa. Por lo que tiene
esta capacidad desarrollada lo que le permite tomar decisiones adecuadas frente a una

eventualidad.

Finalmente, la empresa no cuenta con una buena capacidad de incentivar una mentalidad
digital, puesto que no tienen el espacio para conversar y explicarlo a los empleados. Esto genera
que los empleados no se motiven hacia el futuro digital, segiun lo descrito por el modelo Digrow,
puesto que de acuerdo al modelo, el crecimiento compartido del mundo digital podria no solo
motivar, sino de desarrollar nuevas actitudes hacia el futuro de la digitalizacion. Por lo que es
recomendable que en uno de los talleres de capacitacion en diferentes herramientas tecnologicas,
se pueda cambiar por temas relacionados al mundo digital y cual es la importancia, para saber

cudl es el valor que tienen y saber aprovecharlas dptimamente.

En relacion a la tercera capacidad de ‘“aprovechar las oportunidades potenciales de
crecimiento sustentado en lo digital”, la empresa cuenta con claras oportunidades para poder
desarrollar su modelo de negocio en base a la creacion de soluciones digitales para sus clientes
como parte de su core business. De la misma manera, es consciente de la importancia de tener
una importante presencia digital, sin embargo, en este aspecto todavia existen muchos puntos con
oportunidades de mejora. En este sentido, también, la empresa busca brindar un buena experiencia
digital hacia sus clientes mediante la bisqueda de feedback constante y el mindset de siempre
buscar el valor afiadido en el desarrollo de sus proyectos. En este sentido, cuentan con una forma
de trabajo basada en metodologias agiles pero a pesar de ello, su forma de trabajo no cuenta con

procesos definidos de trabajo por lo que, su forma de trabajo varia de proyecto en proyecto. Es
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por ello, que en esta capacidad del modelo de DIGROW se estan empezando a desarrollar dichas
capacidades. por lo que se encuentran poco desarrolladas pero van bien encaminadas para en un

futuro poder mejorar en dichas dimensiones del modelo.

Finalmente, en relacion a la capacidad de “gestionar recursos para la transformacion
digital”, la empresa, al ser una consultora de tecnologia cuentan con procesos digitales hasta cierto
punto, es decir, han digitalizado lo mayor posible siendo limitados por la capacidad, presupuesto
y oportunidades por ser una PYME. Asimismo, la empresa cuenta con empleados altamente
cualificados, sin embargo, tiene dificultades para programar capacitaciones y tampoco se destina
un presupuesto en el aprendizaje de nuevos skills para los empleados. Considerando todo lo
mencionado, la empresa se ha desenvuelto en un nivel decente en esta capacidad del modelo de
DIGROW, al ser una PYME con limitados recursos los han gestionado correctamente, sin
embargo, es necesario un enfoque diferente para poder superar las limitaciones impuestas al ser
una pequefia empresa y poder desenvolverse en el ambiente competitivo de la industria en la que

opera.

En relacion a lo indicado anteriormente, podemos concluir que las capacidades de la
empresa Tannua se asemejan al grado de madurez digital de nivel 2 del modelo DIGROW. Por lo
que la empresa se encuentra en un proceso inicial de identificacion de sus problemas y de la
mejora de sus capacidades digitales y organizacionales. Es por ello, que a través de este analisis,
la empresa podria identificar sus capacidades, mejorarlas y lograr un mejor nivel de madurez

digital.
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ANEXOS

ANEXO A: Cuadro de Capacidades del Modelo Digrow
TABLA Al: Capacidad 1: Identificar oportunidades potenciales de crecimiento digital

DIMENSIONES

|dentificacion de oportunidades de

La digitalizacion es
&3 Una amenaza que

Estamas planificando
identificar

NIVEL2 NIVEL 3 NIVEL4 NIVELS
Hemos empezado 3 buscar  |Hemos detectado |dentificamos oportunidades de
oportunidades de 3lgunas crecimiento sustentadazenlo  |ldentificamos oportunidades de crecimiento

digitales declientes

Comprension y desarrollo de necesidades

No comprendemaos |25 expectativas
y necesidades digitales de los
clientes

Hemaos hablado con algunos
clientes sobre |a digitalizacion

con los clientes y analizar
sUs Expectativasy
necesidades digitales

Hemos analizado
3lgunos segmentos de
tlientes

COmo nUestros segmentos de
clientes mas importantes estan
cambiando en el entorno digital
y cuales son sus necesidades

crecimienta digital una oportunidad para oportunidades de crecimiento sustentadaz en oportunidades de digital, pero no deforma sustentadas en lodigital de forma sistematica
nosotros crecimiento digita lodigital crecimientodigital  Jsistematica
Tenemos una idea clara sobre . ) ) L
Estamos planeando hablar Tenemos una comprension realista y sistematica

sobre como cada uno de nuestros segmentos de
clientes esta cambiando en el entorno digital,
cuales son sus necesidades y como abordarlas

eninnovacion del negocio

Aprovechamiento de tecnologias digitales

N identificamos innovaciones
basadas en las tecnologias digitales

|Reaccionamas ante loz cambios
tecnologicos de los
competidores

Hemos empezado 3
apropiarnos de nuevas
tecnologias digitales

Sabemos que nuevas
tecnologias digitales
aparecenycome nos
pueden servir

Analizames como tecnalogias
digitales y sus aplicaciones
pueden generar valor para
segmentos de clientes
especificos y las abordamos
adecuzdamente

JHuestra empresa adopta un enfoque
sistematico y proactive respecto de la innovacion
de productos/servicios basada en la tecnologia
digital

Busqueda de oportunidades de

crecimiento digital con agentes externos

No utiliza fuentes externas

Estamaos planificando recoger

ideas 3 partir delos clientes y
otros agentes (proveedores,
universidades, etc.)

Hemos comenzado 8 utilizar
distintaz fuentes externas, 3
partir de diferentes agentes

Laz fuentes externas
han contribuido 3
identificar
oportunidades de
innovacion

Colaboramas regulzrmente con
3lgunos agentes externos en la
busquedaydesarrallode
oportunidades de crecimiento
basadas en lodigital

Fracticamas un enfoque de innovacion abierta
sistematica y proactiva: invitames a clientes

potenciales a aportar ideas/feedback a traves de
plataformas digitales "crowdsourcing”};
colzboramos intensivamente con otras fuentes

externas [proveedores, universidades, etc )
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TABLA A2: Capacidad 2: Desarrollar una estrategia y una mentalidad de crecimiento digital

DIMENSIONES

Estrategia de crecimiento digital

L3 empresa no CUenta con una
estrategia de crecimiento digital

Reaccionamos ante [as
estrategias cambiantes de los
tompetidores

NIVEL2 NIVEL3 NIVELS NIVELS
, Hemas comenzadoa
Tenemos Cierto ) .
revisar nuestra Hemosz actuzlizado nuestra

conocimients sobre coma

|as plataformas digitales
pueden ayudarnos

alcanzarlos objetivos delz

Empresa

estrategia teniendoen
Cuentalas
posibilidades de
crecimiento basadas
enlodigital

estrategia teniendo en cuenta
algunos aspectos relzcionados
con el crecimiento basadoen lo
|digital

Tenemas una estrategia de crecimiento &
inngvation sustentada en lo digital, consistentey
alineada con nuestros recursos

Liderazzo digital

Notenemos lideres que promuevan
el crecimientodigital

Contamas con un liderazgn
reactivo; preferimos ver primerg
que hacen los competidores

Contamas con lideres que
reconocen el potencial de un

trecimiento bazadoenlo
digital

Contamoscon lideres
que mativany apoyan
3 |35 personas para
promaver un
crecimiento digital

Contamos con lideres que
activan a los empleados parz
emprender iniciativas dizitales

Las iniciativas digitales tienen alta prioridad.
Contamos con lideres que ponen en marcha,
coordinan y supervisaniniciativas digitales

Desarrollo de mentalidad digital

La empresa &3 contraria a lodigital

Tenemos 2lgunos nativos
digitales en nuestra empresa y
5E Comportancomo tales

Las personas de nuestra
EMpresa comienzan 3

pensar en |3 digitalizaciony

los gestores estan
desarrollando nuevos

tomportamientos digitales

Existe, en general, una
actitud positiva hacia
| digitalizacianyun
amplio desarrollo de
nuevos
tomportamientos

L& mayoria de a5 personas en

Nugstra empresa esta motivada
para identificar |z
oportunidades digitales

Todo el mundo en nugstra empresa comparte una
linterpretacion unica de nuestra vision digitaly
tiene actitudes y comportamientos favorables
respecto de |z digitalizacion

Empoderamiento digital de los empleados

Nohay empleados empoderados en
mi empresa

Alzunos empleados han lanzado
iniciativas digitales por su
Cuents

Recozemos I3z ideas de los
empleados para promaover

iniciativas digitales

Animamos 3 los
empleados a
BXErimentar con
iniciativas digitales

Alzunas iniciativas digitales

promavidas por los empleados
han sido implantadas

Alos empleados se les anima y faculta totalmente

para experimentar con iniciativas digitales &
implantarlas
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TABLA A3: Capacidad 3: Aprovechar las oportunidades potenciales de crecimiento sustentado en lo digital

DIMENSIONES

Modelo de negocio sustentadoenlo
digital

Nocontames con un modelo
de negocio sustentadoen o
digital

Tenemas un enfoque reactiva:

primerovemas qué estan
hatiendo o cambiando los
competidores

en lo digital

modelos de negocio basados

nuestro madelo de negocio [por
|e). canales de vents, propuesta
devalor)

de negocio basado en |o digital
que ya es generadar de ingresos

NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS
Hemos empezado a cambiar Sistematicamente adaptamas nuestro modelo de negocio
Estamas pensando en )
, |z/zunos companentes de Contamos con un nuevo medelo o creamos nueves modelos de nezocio para promover un
NUEvos 0 mejorados

trecimiento sustentando en lo digital, incluyenda
sezmentos de clientes, canales, actividades/recursos y
propuesta de valor

Presencia en mercado digital

L empresa no esta presente
|en &l mercadodigital

Contamos con una pagina web
no gestionada de forma activay
alguna presencia en redes
sociales (p.g],, Twitter,
Facebook, Linkedin)

sociales

Contamas con una pagina
web orientada al cliente y
mucha presencia en redes

Contamas con una presencia en
el mercado digital gestionada
activamente a traves de
recursos internos, colabaracion
ton distintos agentes o
proveedores de senvicio
|eiternos

|Nugstra empresa tiene una
presencia en el mercado digital y
continuamente dezarralla
diferentes actividades para
mantener|a misma enlolto
[n.g}., campanias de marketing
digital, blogs, videos,
comunidades digitales, etc.)

Muestra empresa tiene una amplia e integrada presencia
digital en diversos medios, a traves de diferentes
actividades digitales. Regularmente medimos el impacto
de nuestra presencia en el mercado digital

Experiencia digital con clientes

Notenemos ninguna
experiencia con clientes

Nuestra empresa ha comenzado
3 interactuar con los clientes
digitaimente [p.g]. a través del e

Contamas con, 8l menas, un
canal online consalidado
para prestar servicios 2 los

Activamente utilizamos datos
de los clientes para prestar
servicios bazados en datos.
Interactuames con algunos

Principalmente interactuamas
ton los clientes digitzlmente. S
|zeneraningresos a traves de

La empresa interactla exitosamente con clientes
potenciales y presta servicio al cliente a través de
multiples canales digitales. Una parte impartante de los

Implantacion agil de iniciativas dizitales

|Mocontamas con proyectos
ni metodologias para
implantar iniciativas de
digitalizacion

proyectos de digitalizacian, pero
zin utilizar ninguna metodologia
basada en despliegue agil
[iterativo & incremental]

incremental )

proyectos de digitalizacion y
se esta utilizando alguna
metodologia basada en
despliegue agil fiterativa,

digitalizacion que hanincluida
|slzunas tecnicas basadas en
desplisgue agil para responder
rapidamente alas necesidades
\ requisitos de los clientes

digitalizacion se basanen
metodologias que permiten una
|zzil implantacion y despliegue
[iterativas eincrementales)

digitales ) o tlientes & interactuar con ) servicios hasados endatosde  |ingresos (mas del 105 de |as ventas) es generada por
mail, feedback-onling) zegmentos declientes , o ,
ellos - |os clientes servicios online basados en datos de los clientes
digitalmente
L 52 han iniciado algunos 5 han iniciado proyectos de
5 han inicizdo algunos N Alzunos proyectos de

La organizacion ha adoptado metodologias que permiten
un dezarrollo e implantacion azil de iniciativas de
digitalizaciony stas s gestionan de acuerdo 3 métodos
iterativos & incrementales
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TABLA A4: Capacidad 4: Gestionar recursos para la transformacion digital

DIMENSIONES

L2 empreza notiene
habilidades digitales nise

L2 empresa cuenta con un bajo
|nival de habilidades dizitalzs vio

nivel de habilidades dinitales

nivel de habilidades disitales en

dizitals en |2 mayoria gz ambitos

NIVEL2 NIVEL3 MIVELA NIVELS
L2 etmpresa tiens un ivel
. o . o Jeenifieative e habiidades
L2 empresa tiens un adeevado|La emprem tene vn adecnado |

L os emplzados e mi emprasa poseen todas Las habilidades

|3 digitalizacion

dizitalizacion en algin ars2 0
proces0

iniciativas digitalss e bajo

iniciativas digitalss e medio

dizitalzs en dreas d nerocio

speificas

Hahilidadss v aprendizape disitalss . e s e o drzas G2 nepocio relevantes v |dlettales nacesartas, que son actualizadas remularmentz 2
haceformacionparael  |onarsfucidanversionpara  |enunospocosambitoso |alzunos ambitos o areas de I - L .
. , N o . cuenta con programas expacificos |travs gz programas ée aprendizaje v desarrollo formal
desarrollo de estas |gesarrollar capacidades disitales fareas de nesocio selevantss  |nasocio relevantes , o
para &l desarrollo de hathidades
dizitals
o | En la emprasa atn 52 han En L2 empresa 32 han dipitalizado |En Lz empresa 2 mavoria gz los procesos internos v las
. . [Eamiemprsszla I , o o
- i laempresanocuentacon  |En la emprasaze ha planificado | i dizitalizado unos pocos procssns |va muchos procssos intamos = interacciones con agentes externos se han dintalizado v =2
Presencia en mereado diz o o Gizttalizacion e procesos | o S , , L
procesos digitalizados e dizitalizacion de procesos [. interno: einteraccionsscon  [interaceionss con agentes ha implantado v proceso de gzstion formal para s
asta &0 30 o
azentes externgs axtamos monitorizacion
En L2 ampresa sz ha sealizado i .
T o | Enlz empresa L2 teenolozia ,
|primer intento de adopeidn 2 [En Lo emprasa sz ha adeptado|,. ., . En L2 empresa Lz tzenologia . ey
o , T dizital comisnza a ser oo En Lz ampresa extste wna planificacion, desplisme.
Laempresasolocuentacon [tecnolosia disital Serealizan  |tecnclomia disital en unos 0 . dizttal dasoportealosprocasos | , o
o . o , constderada como un factor i a intezracion v uso g2 2 teenologia para dar soporte al
) e unaminimatecnologia  [backups de datos remlamente v Jpocosprocmsviram b | L. L criticns v 2 la astratemia de e . ,
Proczsns digitalizados - - L o crttico g L2 sstratenia de , T |pesocio basado e lo digtal. 8 han tmplantado v
digital y muy imitadas actualizacion de software 1an planificado pocas . . , nezoeto. La semusidad dimtal ssta | 7 L o
. . . ,, o , ~ 7 |necocio. S han implantado T = |conpuato completo de solucionss tecnoloziess g semundad
medidas de cibersezuridad  fentivirss, v 52 han planificado  Jtecnolozias v medidas de . v, |earantizada en la mayoria delas o . L
i e il T dmnes teonoloslas ymedidas de | e todas las dreas selevantes v un plan de cibersemuridad
|medidas de cibersemundad ciberssuridad, o 323 Crities
o b b cibersemuridad
abicionalss
, § han realizado inversionss S han realizado inversionss e .
Nose han realizado o o o T 2 han realizado slevadas inversionss en inictativas
S o , inieiales relacionadas con la Elnvel detversionan |El nivel de tnversion an siznifieativas en inictativas .. o ,
Invarsionss distales inversiones relacionadas con dizitales en todas las areas de L2 empresa, basadas en uma

etratezia G nesocio intesrada v un plan & distalizacion
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ANEXO B: Organigrama de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO C: CUADRO DE PREGUNTAS
TABLA C1: Cuadro de preguntas 1

CAPACIDADES

DIMENSIONES

PREGUNTAS

Identificar oportunidades
potenciales de crecimiento digital

Identificacion de oportunidades de
crecimiento digital

iComo |la empresa busca opartunidades de crecimiento digital? iEs el
gerente s el que busca estas capacidades o también los empleados?
ila cultura de la empresa incentiva a buscar soluciones digitales en la
empresa?

Comprensien y desarrollo de
necesidades digitales de clientes

iDe qué forma la empresa comprende que esta realizande un buen
servicio al cliente?

iComo la empresa busca atender eficientemente las necesidades del
cliente?

Aprovechamiento de tecnologias
digitales en innovacion del negocio

iQué oportunidades para poder innovar en los proncipales modelos
de negocio?

iDe qué forma la empresa busca innovar su negocio con nuevas
tecnologias digitales?

iDe qué otra forma se busca innovar en el modelo de negocio?

Blsqueda de oportunidades de
crecimiento digital con agentes
externos

ila empresa busca oportunidades de crecimiento digital tomando de
eiemplo a sus competidores?

¢ La empresa busca una retroalimentacion del cliente para obtener
oportunidades de crecimiento en su gestion?

i5e buscan algln tipo de capacitaciones digitales que acrecenten las

herramientas de gestidn en los empleados?

Fuente: Elaboracion propia
TABLA C2: Cuadro de preguntas 2

CAPACIDADES

DIMENSIONES

PREGUNTAS

Desarrollar una estrategia y una
mentalidad de crecimiento digital

Estrategia de crecimiento digital

iComo se ha adaptada |a estrategia de | empresa a os cambios
digitales?

i De qué forma la empresa busca digitalizar sus principales procesos y
herramientas de negocio?

Liderazgo digital

iComo es el liderazgo en la empresa?

£Como los grupos de trabajo toman decisiones en el dia a dia?
¢Existe algln lider en los grupos de trabajo u dreas?

¢Existe algln rol en |z empresa que se encargue de coordinar/
monitorear las iniciativas digitales?

Desarrollo de mentalidad digital

¢De qué forma la empresa busca que sus empleados busquen aceptar
el cambio?

¢Que actitud toman los colaboradores/equipos de trabajo ante la
digitalizacion?

Empoderamiento digital de los
empleados

¢Como se delegan las funciones de los empleados?
¢ De queé forma se incentivan a los empleados a tomar iniciativas
digitales?

Fuente: Elaboracién propia
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TABLA C3: Cuadro de preguntas 3

CAPACIDADES

DIMENSIONES

PREGUNTAS

Aprovechar las oportunidades
potenciales de crecimiento
sustentado en lo digital

Modelo de negocio sustentado en lo
digital

ila empresa busca constantemente como cambiar/mejorar su modelo
de negocio? iComo?

Presencia en mercado digital

ila empresa busca canales digitales para aumentar su participacidn
en el mercado?

ila empresa busca tener una presencia activa en redes sociales?
iComo?

ila empresa cuenta con una pagina web/blog donde busque mejorar
su presencia digital en el mercado?

Experiencia digital con clientes

¢ De qué forma la empresa busca mejorar sus canales de
comunicacion digital con el cliente?

iComo busca la empresa mantener la participacion/comunicacion
con el cliente?

iComo se realiza el seguimiento post venta del cliente?

Implantacien agil de iniciativas
digitales

iComo se ejecutan las iniciativas de digitalizacion?

iComo busca |la empresa hacer mas agil sus principales procesos de
negocio?

iDe qué forman estructuran y desarrollan sus proyectos de
negocio?éutilizan metodologias agiles?

Fuente: Elaboracion propia

TABLA C4: Cuadro de preguntas 4

CAPACIDADES

DIMENSIONES

PREGUNTAS

Gestionar recursos para la
transformacion digital

Hahilidades y aprendizaje digitales

¢Los empleados cuentan con habilidades digitales?
¢5¢ realizan capacitaciones en relacion a las nuevas tecnologias del
mercado digital?

Procesos digitalizados

¢Cuales son los procesos automatizados de la empresa?
¢Qué oportunidades existen para mejorar los procesos de la empresa
mediante la digitalizacion?

Tecnologia v seguridad digital

¢Con qué frecuencia |a empresa invierte en nuevas tecnologias?

ilas tecnologias que adopta |a empresa se limitan a los
requerimientos del cliente o por mantenerse competitivas en el
mercado?

¢5e invierte en tecnologias de seguridad?iQue protocolos de seguridad
se aplican en el desarrollo de sus productos?

Inversiones digitales

¢la empresa maneja un presupuesto inicial planificado para el
cumplimiento de sus objetivos?

iLas inversiones digitales son parte de |a estrategia de la compania?
¢5e invierte en capacitaciones constante en el equipo de trabajo?

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO D: Relacion de entrevistados para fines de investigacion

. Nombre o ., Forma de la Fecha de
Area ., Cargo - Profesion . .
denominacion entrevista entrevistas
Jefa del area de Quality |Virtual - Domingo 27 de
Calidad Jeddy Saccatoma |Assurance(QA) Zoom junio del 2021
Desarrollador de Virtual - Lunes 28 de
Desarrolloy TI| Lenin Mamani  |software Meet junio del 2021
Desarrollador de Virtual - Sabado 26 de
Desarrollo y TI Julio Vivanco |software Zoom junio del 2021
Desarrollador de Virtual - Sabado 24 de
Desarrolloy TI|  Angel Choque [software Zoom julio del 2021
Marco Silverio |Desarrollador de Virtual - Domingo 27 de
Desarrollo y TI Rivera software Zoom junio del 2021
Desarrollador de Virtual - Domingo 27 de
Desarrollo y TI| Yersson Chipana [software Meet junio del 2021
Analista de
administracion y Virtual - Sabado 26 de
Finanzas Antonio Puga  |finanzas Zoom junio del 2021
Recursos Jefe del area de gestion | Virtual - Domingo 4 de
Humanos Jorge Reategui  |de proyectos Meet julio del 2021
Gestion de Virtual - Domingo 4 de
proyectos Nestor Sanjinez |Scrum Master Zoom julio del 2021
Gestion de Virtual - Sabado 24 de
proyectos Jorge Yakushi  [Scrum Master Zoom julio del 2021
Gerencia Virtual - Sabado 24 de
General Roberto Huanca |Gerente General Meet julio del 2021




ANEXO E: Validacion del modelo por Docente PUCP

Yo, , doy mi consentimiento para la validacion del modelo DIGROW, utilizado
en la investigacion de Sergio Huanca y Jests Altamirano en la investigacion de forma cualitativa,
basada en una tesis de diagndstico.

He recibido informacién en forma verbal sobre el modelo mencionado anteriormente. He tenido
la oportunidad de discutir sobre el estudio del modelo y hacer preguntas. Al firmar este protocolo
estoy de acuerdo con que el modelo pueda utilizarse con herramientas no estructuradas para el fin
y cumplimiento de la investigacion.

Nombre Participante Firma Fecha

Yo, doy mi consentimiento para la validacion del modelo DIGROW, utilizado en
la investigacion de Sergio Huanca y Jesus Altamirano en la investigacion de forma cualitativa.

He recibido informacion en forma verbal sobre el modelo mencionado anteriormente. He tenido
la oportunidad de discutir sobre el estudio del modelo y hacer preguntas. Al firmar este protocolo
estoy de acuerdo con que el modelo pueda utilizarse con herramientas no estructuradas para el fin
y cumplimiento de la investigacion.

Nombre Participante Firma Fecha
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ANEXO F: Modelo de consentimiento informado para entrevistas

La presente investigacion, “Diagnostico de la madurez digital en una empresa consultora de
tecnologia. Caso de estudio: Tannua”, sera presentada para la obtencion de la Licenciatura en la
Facultad de Gestion de la Pontificia Universidad Catolica de Pert. La realizacion esta a cargo de
las estudiantes Jesus Altamirano y Sergio Huanca, y cuenta con la asesoria del docente asesor

Gabriela Linares.

El objetivo de la presente entrevista es analizar las capacidades organizacionales y digitales de la
empresa para otorgar un diagndstico que permita a la empresa conocer su madurez digital a través

del modelo de Madurez Digital Digrow.

En ese sentido, agradecemos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la informacion
proporcionada, como también de la grabacion en audio de la entrevista, la cual no sera publicada.
Para ello, le garantizamos que esta informacion sera utilizada estrictamente para el desarrollo de

la presente investigacion académica.

Agradecemos su apoyo,

Nombre Participante Firma Fecha
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ANEXO G: Matriz de Consistencia
ANEXO G1: Matriz de Consistencia

%‘:i::il"; Realizar un diagnéstico de la madurez digital y de las capacidades organizacionales de |2 empresa Tannua,
Pregunta Cudl o5 el estado de |3 madurez digital y| idad izacionales de | T (in &l modelo de Digrow?
General iCual ex el estado de la madurez digital y las capacidades organizacionales de la empresa Tannua segln el modelo de Digrow?
PREGUNTAS TECHNICAS
EsPECIFICAS pE|  OBJEIIVDS | DIMERSIONE] yapiapies SUBYARIABLES INDICADDRES RECOLECCION DE
INVESTIGACION DATOS
AComo la empresa busca oportunidades de crecimiento
e . digital? iE= el gerente e el que busca estas capacidades o
|I:|E'I'||EI|:II.3&I3II:II'|.I:|I.E" oportunidades de también los empleados?
crecimiento digital - - - -
iLacultura de la empresa incentiva a buscar soluciones
digitales enla empresa?
#D0e que Forma la empresa comprende que esta realizando
Comprension y desarrallo de necesidades |un buen servicio al cliente?
digitales de clientes JComo la empresa busca atender eficientemente |as
necesidades del cliente?
Cudl es ol ASS de las Dezeribir el 85-15 de las .¢'I3!ue oportunidades para poder innovar en los proncipales
¢ capacidades capavidades MODELD OE Identificar modeloz de negosio?
o anl:ilzacil:unales organizacionales y MADUREZ oportunidades | Aproveckamienta de tecnalogias digitales | 2De que forma la empresa buzea innovar su negocio con Entevizta en
di itgles de Tannua ?je digitales de la empresa de DIGITAL potenciales de | eninnovacion del negacio nievas tecnologlas digitales? profundidad
9 acuerdo al modelo de crecimiento ;00 que atra forma se buzca innovar en ¢l modelo de Fuentes sequndarias
acuerdo al modela de L DIGRC - )
madurez digital Digrow? Mladurez Digital Digrow digital neqocio?
iLaempresa busca oportunidades de crecimiento digital
tomando de ejempla a sus competidores?
Biizqueda de apartunidades de
crecimiento digital con agentes epternos | 4 La empresa busca una retroaliment acidn del cliente para
obtener oportunidades de crecimiento en su gestidn?
i5e buzcan algin tipo de capacitaciones digitales que
acrecenten laz herramientas de gestion enlos empleados?
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ANEXO G2: Matriz de Consistencia (Continuacion)

participacidntcomunicacion can el cliente?

JComo se realiza el sequimiento post venta del cliente?

Implementacion 3gil de iniciativas digitales

AComo se ejecutan las iniciativas de digitalizacion?

AComo buszala empresa hacer mas agil sus principales
procesos de negocia?

PREGUNTAS TECNICAS
ESPECIFICAS DE EgPBéEI!-II:ngﬁ DIME';SIDHE ¥ARIABLES SUBYARIAELES INDICADDRES RECOLECCION DE
INYESTIGACION DATOS
4Como ze ha adaptado la estrategia de la empresa alos
) . . cambioz digitales?
Estrategia de crecimiento digital - e o
i[00e que Farma la empresa busca digitalizar suz principales
procesos | herramientas de negocic?
sCubles ol ASS de las Dezcribir el A5-IS de las sComo ez el liderazqo en la empreza?
capacidades cap:acul:ladeg MODELD DE Degarr-:llllar una || iderazgo digital ¢ann laz grupos de trabajo toman deciziones en el diaa .
o arganizacionales y estrategia y una dia? Entevista en
organizacionales y . MaOUREZ . — — — )
digitales de Tannua de digitales de |a empre=za de DIGITAL mentzallu:.lad de sExiste algln lider en log grupos de trabajo u dreas? profundidad .
acuerde 3l madelo de acuerdo al modelo de DIGROY crecimiento ;0 qué Farmala empresa busca que sus empleados Fuentes zequndarias
madurez digital Digrow? Madurez Digial Digron digita Deszarrollo de mentalidad digital I:.uugquen :aceptar 2 cambia? - -
4Que actitud toman los colaboradarestequipos de trabajo
ante |a digitalizacion?
JComo ze delegan las funciones de los empleados?
Empoderamiento digital de los empleados | iDe que forma se incentivan a los empleados a tomar
iniciativaz digitalez?
sLaempreza busca constantements como
Modela de neqocio sustentadao en lo digital] cambiar'mejorar su modelo de negocio? JComa?
ilLaempreza busca canales digitales para aumentar u
participacion en el mercado?
o P . do dicital jLaempresa busca tener una presencia activa en redes
GCudl ez el 8515 de laz Describir ¢l fﬁ'S'IS delas Aprovechar laz fesencia en mersado dgt sociales? JComa?
sapavidades capacidades MODELODE | oportunidades iLa empreza cuenta 6on Una pagina webfblag donde .
organizacionales y ) .DrganlzaclnnaIES 4 MAOUREZ potenciales de busque mejorar su prezencia digital en el mercado? Entewst.a &
- digitales de |a empre=za de o - - profundidad
digitales de Tannua de wonerdo al modelo de DIGITAL crecimiento 4 O que forma la empres a busca mejorar sus canales de Fuentes sequndarias
acuerdo al modela de L OIGROW zuztentado en lo comunicacion digital con el cliente? g
. ) Madurez Digital Digrow o . . -
madurez digital Digrow? digital Experiencia digital con clientes AComo buscala empresa mantener la
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ANEXO G3: Matriz de Consistencia (Continuacion)

miadurez digital Digrow?

M adurez Digital Cigrow

en el mercado?

i5e invierte en tecnologi az de seguridad? i Gue protocolos
de sequridad se aplican en ¢l dezamallo de sus productos?

Inwersiones digitales

JiLa empresa maneja un presupuesta inicial planiticado para
el cumplimienta de sus objetivos?

iLaz inversiones digitales son parte de la estrategia de la
compaia?

S5 inwierte en capacitaciones constante en el equipo de
trabajo?

PREGUNTAS TECMICAS
ESPECIFICAS DE EEEEEIII:TESS DIMEPESIDHE YARIABLES SUBYARIABLES INDICADDRES RECOLECCION DE
INYESTIGACION DATOS
iLos empleados cuentan con habilidades digitales?
Habilidades y aprendizaje digitales Enpliquenas
F5e realizan capacitaciones enrelacion a las nuevas
tecnologias del mercada digital?
iCuales zon los procesos automatizados de la empresa?
Procesos digitalizados JGue oportunidades exizten para mejorar los procesos de
i igitalizacicn?
el 515 Dlesaribi el ASI5 de las la empreza mediante [a digitalizacion?
¢U3 85 Bl Aok O |35 capacidades . 4 Con qué frecuencia la empresa invierte en nusvas
capacidades . MODELD DE Gestionar loalas? .
o scional aorganizacionales | MADURE? | tecnologlasy Entevizta en
dltfrgflﬂlz;ﬂl_l?ﬂa Bs !II:| dghles de s empresade [ 1 e 7 ’9'3'-"?':'5 parala iLas tecnologias que adopta la empresa se limitan a los profundidad
Ighales de Tannua o | erdo al modela de WARSFOIMACION | Toonolagia y sequridad digita requerimientos del cliente o por mantenerse competiivas | Fuentes sequndarias
acuerdo al modelo de DIGROW digital
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