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RESUMEN

Las organizaciones estan sufriendo una fuerte presion para transformarse digitalmente,
pese a sus esfuerzos las tecnologias implementadas no logran tener el resultado esperado,
debido a que el imperativo de la transformacién digital requiere un cambio profundo; mas
alld de adquirir nuevas tecnologias se requiere de una nueva vision estratégica y del
compromiso por parte de las altas instancias de la organizacidon para replantear y
reorganizar los tres atributos principales de la empresa moderna: su cultura, sus procesos

y su tecnologia.

Para abordar esta situacidn, este ejercicio académico se desarrolla en siete capitulos, los
cuales se focalizan en proponer una metodologia para la adopcion de las herramientas
digitales que permita la consolidacion de la estrategia de transformacion digital, segun
condiciones evaluadas en Comfenalco Antioquia como caso de estudio. En primera
instancia se realizd una revision bibliografica de 97 documentos sobre las variables criticas
gue generan barreras frente al uso de tecnologia al interior de las organizaciones
prestadoras de servicios; estas variables fueron validadas a través de una exploracién
descriptiva por medio de la recopilacidn de datos secundarios, los cuales se obtuvieron a
partir de la aplicacién de una encuesta a 94 colaboradores pertenecientes a Comfenalco
Antioquia; por medio de este ejercicio se incluyeron 12 variables al modelo tedrico
(UTAUT) el cual fue empleado para exponer la dinamica del comportamiento de adopcién
tecnolégica por ser el mas completo para el analisis de entornos organizacionales

complejos.

Finalmente, el modelo permitié formular una metodologia que relaciona los constructos
tedricos y plantea estrategias para mitigar las barreras que pueden generar las variables
criticas al no ser atacadas adecuadamente. La metodologia inicia con el ejercicio de
formulacion de la estrategia digital, la consolidacién de herramientas tecnoldgicas a

implementar, analisis de experiencia de usuario, disefio del proceso, analisis de impactos
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a nivel de personas, los planes de cierre de brechas y finaliza con la medicién y monitoreo

de eficiencias del proceso por medio de métricas de adopcidn digital.

Palabras clave: Transformacion digital, metodologias de adopciéon, modelos de adopcidn,
cajas de compensacion.

ABSTRACT

Organizations are under intense pressure to achieve digital transformation. Despite their
efforts, the new technologies they implement do not reach the expected results because
the concept of digital transformation requires profound changes. Beyond acquiring new
technologies, a new strategic view and the commitment from the highest levels of the
organization is necessary to rethink and reorganize the three main attributes of the modern

company: its culture, processes, and technology.

As a way to deal with this situation, this academic exercise consists of seven chapters, which
focus on proposing a methodology for adopting digital tools within organizations, which
allows the consolidation of the digital transformation strategy. First, a bibliographic review
of 97 documents was carried out to analyze the critical variables that generate barriers to
the use of technology within service provider organizations; These variables were validated
through a descriptive exploration with secondary data collection through surveys of 94

employees of de company Comfenalco Antioquia, as a case study.

This exercise included 12 variables in the theoretical model (UTAUT), used to expose the
dynamics of technology adoption behavior because it is the most comprehensive model for

analyzing complex organizational environments.

Finally, the model allowed the formulation of a methodology that relates the theoretical
constructs and proposes strategies to mitigate the barriers that critical variables can
generate when they are not adequately attacked. The method starts with the exercise of
formulating the digital strategy, the consolidation of technological tools to be

implemented, user experience analysis, process design, analysis of impacts at the level of

Vi
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people, plans to close gaps and closes with the measurement and monitoring of process

efficiencies and digital adoption metrics.

Keywords: Digital transformation, adoption methodologies, adoption models,

compensation funds.
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INTRODUCCION

La tecnologia trajo consigo la creacidn de redes y cambid la forma que tenian las empresas
de relacionarse con su entorno, posibilitando la personalizacién de productos a las
necesidades particulares de los clientes y aumento en gran medida la cantidad de
informacién intercambiable ente empresas, clientes y aliados comerciales, lo que es mas
conocido como innovacién abierta, que demanda flexibilidad y rapidez de respuesta por las
empresas ante las nuevas necesidades de los consumidores para mantenerse vigentes. El
modelo de innovacién abierta plantea que la empresa debe identificar e incorporar ideas y
tecnologias externas a la organizaciéon, desarrollando innovaciones de forma colaborativa
con sus aliados (Gomez et al.,, 2021). Asi las herramientas digitales pasan a ser pieza
fundamental en la estrategia corporativa y la pregunta que las compaiiias deben realizarse
ahora, es como transformarse digitalmente para obtener una ventaja competitiva y como
abordar este concepto para interiorizarlo en todos los equipos de trabajo (Ancion et al.,

2016).

La transformacién digital se define como el conjunto de actividades dirigidas a la mejoray
reorganizacion de los procesos, los procedimientos, los habitos y comportamientos de las
organizaciones y personas, que haciendo uso de las tecnologias digitales mejoran la
competitividad y productividad global de las diferentes lineas de negocio, de las empresas
y los empleados. Esta transformacion necesita que las organizaciones revisen sus modelos
de negocio, de operaciones y de iniciativas tecnoldgicas, implicando un cambio cultural que
debe ser liderado por los grupos directivos para que las tecnologias se adopten de manera

correcta (Revista de transformacion digital [AMETIC], 2020).

La dificultad mas comun que se encuentran las organizaciones al enfrentar las tematicas
referentes a la transformacién digital es converger hacia un solo concepto de su significado
logrando un entendimiento comun de a qué se refiere y cudles son los alcances e impactos

de implantar una estrategia de transformacién digital en la empresa. Preguntas como: ¢Es
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un tema referente sdélo a la incorporacién de tecnologia?, éEs un cambio de estrategia del
negocio?, ¢Es una forma de hacer mas eficientes los procesos del negocio?, son comunes
en todas las organizaciones y todas juegan un papel crucial a la hora de definir |la estrategia
de transformacion digital a implementar (Cdmara de comercio de santiago de Chile [CCS],

2019).

Los nuevos negocios digitales estdn poniendo en peligro a los tradicionales en casi todos los
sectores: bancario, seguros, hotelero, viajes, energético, farmacéutico, sanitario,
telecomunicaciones, medios de comunicacién, recursos naturales e incluso administracion
publica, por lo que es muy importante llegar a la gran convergencia que ofrece una nueva
forma de hacer negocios en la mayoria de los sectores productivos mediante la confluencia
de datos (ingenieria de datos, sobre todo mediante Big Data o Analytics), personas (redes
sociales), dispositivos que incrementan la movilidad (devices o weareables), Internet de las
Cosas (Internet of Things —loT-) y sistemas (cloud), estad haciendo que aparezcany proliferen
los negocios digitales. Basicamente, consiste en el aprovechamiento de las tecnologias
digitales para crear nuevos productos, servicios y experiencias de clientes mas inteligentes

a través de nuevos modelos de operacidn en las organizaciones (Casado, 2017)

Segun Casado (2017), alrededor de un 85% de todas las organizaciones estan acometiendo
cambios, relacionados principalmente con la tecnologia digital; sin embargo, el 60% no
tienen éxito o no consiguen los resultados esperados, debido a que la incorporacién de
nuevas tecnologias al interior de la organizacién no logra ser adoptadas adecuadamente
para tener un resultado de impacto sobre el cliente final. Forbes, en un articulo publicado
en 2021, sefald que el 57% de las empresas de Ameérica Latina ha aumentado sus
inversiones en transformacién digital, pero el 70% de sus proyectos en este ambito
fracasan, de acuerdo con un reporte de la firma EY; principalmente por la desarticulacién
en aspectos como, experiencia de cliente y la operacién (Caparroso, 2021). Las cifras

podrian ser aun mas alarmantes si se cuantificara el esfuerzo requerido en tiempo para

14



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

implementar cambios infructuosos en lo que se refiere a los procesos, capacitacion, la

asignacion de nuevos roles y responsabilidades (Paez et al., 2022).

Por su parte la adopcién de tecnologias digitales en las empresas en Colombia ha sido lenta,
la transicidn hacia tecnologias digitales mas avanzadas no ha tenido aun los resultados
esperados y su uso para el desarrollo de los negocios permanece en niveles incipientes. Los
datos del (Informe Nacional de Competitividad [ENTIC], 2022), muestra que la
incorporacion de tecnologias emergentes como la inteligencia artificial ha tenido beneficios
econdémicos en tan solo el 4,7 % de las empresas en el sector comercio y 6,1 % en el sector

industrial.

Es por lo que las compaiiias deben estar preparadas para gestionar la implementacién de
herramientas tecnolégicas de modo adecuado, afrontando convenientemente el reto de su
adopciodn. La finalidad, de acuerdo con Jaramillo (2010), de un buen sistema de informacion
es proporcionar a los ejecutivos encargados de las tomas de decisiones, informacién que
les sirva para conformar la validez de las estrategias que se estén siguiendo y el
cumplimiento de los objetivos y programas de la empresa. Pdez et al. (2022) advierte acerca
de la necesidad de que el proceso de transformacién digital esté cuidadosa y
armoénicamente conectado con toda la organizacion lo cual implica hacer no solo cambios
en la estructura organizacional, sino también en los procesos y las lineas de accién para que

sea correctamente adoptado por los equipos de trabajo.

Muchos proyectos de tecnologias de Informacion (Tl) han fallado por completo o no han
cumplido con las expectativas, la culpa a menudo es compartida en ambos lados, tanto del
negocio como de las Tl; pero la causa raiz es la falta de metodologias que conecten las
herramientas con la estrategia, las necesidades reales de los procesos y el cierre de brechas

que se pueden generar en los colaboradores al operar la tecnologia (Maulén, 2018).

Uchihira (2021), en su estudio de proyectos no exitosos de transformacion digital en Japon

concluye que el 82% de las organizaciones evaluadas no implementé ningun método para
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su adopcién; carecen de una estrategia general y se enfrentan a la complejidad de los
sistemas existentes y la dificultad de integrarlos con nuevos sistemas, incapacidad para
invertir en el desarrollo y la falta de personal experto para operarlos. El resto de las
empresas analizadas implementaron equipos de trabajo de TI para desplegar las
herramientas tecnoldgicas bajo metodologias de administracidon de proyectos; donde a la
hora ponerlas en marcha, se encontraron con ejecutores que tenian necesidades diferentes
puesto que los miembros del proyecto desconocen lo que sucede en campo de las

operaciones comerciales y productivas.

De este modo, la adopcién se plantea como un gran reto para algunas empresas, las cuales
se ven en la obligacion de redisefiar su tradicional plan estratégico para tratar de introducir
herramientas telematicas como mecanismo de respuesta al entorno y plantear modelos
que permitan generar un impacto real. La adopcion de las nuevas tecnologias ha sido
ampliamente analizada por distintos trabajos a lo largo de los anos, tratdndose de definir
los factores que condicionan una decisién sobre su uso en las personas que las operan; la
mayoria de estos estudios desarrollan modelos contrastados empiricamente, y tratan de
explicar o bien la intencién del sujeto, o bien la intensidad de uso efectuado de los diversos
aspectos organizacionales e introducen factores tales como la utilidad percibida, la facilidad
de uso, la experiencia de la navegacién y las condiciones facilitadores al interior de la

organizacién (Jaramillo, 2010).

Pdez et al. (2022) da predominio a introducir el factor liderazgo en cualquier camino
metodoldgico para la alcanzar la adopcidn, aunque para algunas organizaciones puede que
exista un camino recorrido, cada gerente de cualquier organizacién debe tener claro qué
debe hacer o a qué debe estar atento para convertirse, en un patrocinador de esta iniciativa
y no en un obstdculo para esta; a esto le sigue la necesidad de que el proceso de
transformacion digital esté cuidadosa y armdénicamente conectado con toda la
organizacién, lo cual implica hacer no solo cambios en la estructura organizacional, sino

también en los procesos y las lineas de accidn.
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Es asi, como esta investigacidn se realizé con el fin identificar las variables que pueden
generar barreras al interior de las organizaciones prestadoras de servicios segun diferentes
investigaciones analizadas en la literatura para el uso estratégico de las tecnologias, analizar
los modelos tedricos de adopcidon que mitiguen el impacto de esas barreras y realizar un
planteamiento final de una metodologia segun condiciones y validaciones encontradas en
un caso de estudio en particular que permita adoptar no solo las herramientas tecnolégicas

si no que abarque toda su estrategia de transformacién digital.

Este estudio se desarrolla en 7 capitulos bajo el enfoque de investigacion aplicada con el
objetivo de responder al problema de adopcién en las estrategias de transformacion digital,

desplegando soluciones en el dmbito social o productivo a nivel cualitativo por medio de la
argumentacion de las situaciones organizacionales a partir de un fundamento investigativo
y funcional, estard ademas enfocada en justificar los requerimientos estratégicos,
estructurales y administrativos necesarios del caso de estudio para el planteamiento de

actividades que faciliten el uso de sus herramientas tecnoldgicas.

En el desarrollo de esta investigacion encontramos una revisién literaria en el capitulo 3,
donde se identifican y clasifican las variables criticas que afectan la decisién de usar la
tecnologia al interior de las organizaciones; seguidamente se analizan las métodos y
modelos tedricos de adopcién que facilitan la aplicacidn de la estrategia de transformacion
digital en diferentes compaiiias de servicios, dado que la organizacion caso de estudio es

una empresa que presta servicios sociales en su regién.

Comfenalco Antioquia como organizacién validadora de los procesos de la metodologia
propuesta del presente estudio; es una empresa prestadora de derecho privado sin animo
de lucro, es una entidad territorial que recauda y gasta en la regién de Antioquia, esta
entidad estd adscrita al ministerio de trabajo y seguridad Social. El objeto de las Cajas de
Compensacion es pagar al trabajador beneficiario un subsidio monetario mensual por hijo

o persona discapacitada a cargo y subsidios en especie y servicios, tales como Uutiles
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escolares, recreacién, educacioén, salud, capacitacién, etc. Las empresas deciden a cual caja
de compensacion afilian a sus trabajadores y le pagan a dicha caja el 4% del valor de la

nomina (Centro de Investigacion Economica y social [Fedesarrollo], 2022).

En este sentido, Comfenalco tiene presencia en todo el departamento y su gestion le
permite constituirse como la Caja aliada de las regiones. En sus sedes, ubicadas en las
regiones Norte, Nordeste, Oriente, Magdalena Medio, Bajo Cauca, Urabd, Suroeste,
Occidente y Valle de Aburr3, la Caja desarrolla proyectos de vivienda y educacion propias o
mediante convenios con otras entidades. Ademas, ofrece otros servicios a sus afiliados,
como Vivienda, Recreacidn, Bienestar personal y familiar, Formacion y bibliotecas, Hoteles
y viajes, Créditos, Agencia de empleo y Subsidio. Pensando en el bienestar y posibilidades

de esparcimiento de sus afiliados (Comfenalco, 2020).

Mas adelante encontramos en el capitulo 4 la seleccidn de 12 variables por medio de la
validacién con poblacién muestra de la organizacién caso de estudio; asi mismo segun
argumentos literarios se elige un modelo de adopcidon acorde a las problematicas
evidenciadas en Comfenalco, para incorporar estas variables en cada una de sus
dimensiones. Asi fue como finalmente con las dimensiones, factores, variables y modelo
base tedrico se propuso una metodologia para la adopcidon de su estrategia de

transformacion digital.

Los procesos de la metodologia de adopcién de la estrategia de transformacién digital
propuesta fueron validados de manera cualitativa en la gerencia de transformacién de
Comfenalco Antioquia obteniendo como resultado un 91% de percepcién de favorabilidad
para ser aplicada e implementada en los proyectos de transformacién digital de la
organizacién. Por otro lado, para validar la efectividad de la metodologia a nivel cuantitativo
se realizé una recopilacion de datos de los indicadores claves de adopcién que hace
seguimiento Comfenalco en sus proyectos, con el fin de comparar dos proyectos de base
tecnoldgica; el primero sin método alguno de adopcién y el segundo aplicando la

metodologia propuesta. Asi; se obtuvo como resultado un aumento del 23% en los
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indicadores de adopcién para el proyecto con metodologia y con factores incluidos para
mitigar las barreras que se crean en torno a la adopcién en comparacion con el proyecto sin

implementacién de alguna estrategia de adopcion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La pandemia de Covid-19 fue producida por una cepa mutante de coronavirus el SARS-CoV-
2, generado en todo el mundo, en el siglo 21, una severa crisis econémica, social y de salud,
nunca vista; lo que obligd a la implementacién de medidas extraordinarias de salud publica
para reducir la propagacion del virus dentro de China y a nivel mundial como la contencion
de grandes extensiones de territorio y aislamiento social severo (Ciro et al. 2020). En
paralelo esta crisis permitid la transformacién y evolucién de nuevos métodos de
innovacion por el incremento de consumidores en canales digitales; cambiando el
comportamiento de las personas y por consiguiente la estructura organizacional como
respuesta a las nuevas necesidades del consumidor; con este desafio las empresas le han
apuntado a revisar, restructurar, planificar y reorganizar sus estrategias, para seguir a la

vanguardia de la revolucion digital (Delgado, 2020).

Antes de esta pandemia las mayoria de las organizaciones tenian su foco en la optimizacidn
de desempefio de las unidades de negocio y aumento de la productividad, donde se corrige
el desempenio individual para asegurar que las acciones se ajusten a los objetivos y metas
sefialados en el marco de la estrategia organizacional; sin embargo, esta mentalidad exige
una reconfiguracién ante las nuevas circunstancias sociales, la crisis sanitaria y los cambios
culturales que se han generado, por lo que es casi seguro que las organizaciones que no
enfoquen sus esfuerzos en la adopcidn de nuevas tecnologias y no presten atencién a la
necesidad de transformacion digital, sean eliminadas del mercado (George y Schillebeeckx,

2022).
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Desde esta perspectiva, Globant (2022) plantea que la transformacion seguird siendo
esencial para casi todos los modelos comerciales; el ciclo de vida de los modelos
comerciales promedio se ha reducido de manera significativa, pasando de “alrededor de
15 afios a menos de 5”. Las organizaciones deben tomar medidas para identificar nuevas
oportunidades de negocio y detectar lugares donde la optimizacién y la eficiencia puedan

continuar impulsando el crecimiento.

El nuevo enfoque organizacional esta orientado hacia la interaccion entre la tecnologia, el
recurso humano y el conocimiento generado y asimilado que conlleva a aumentos en la
calidad de los productos o servicios ofrecidos, en la productividad y en la competitividad
como respuesta a un mercado que exigente continuamente cambio de los modelos de
negocio (Castellanos, 2017). Para las empresas tradicionales, creadas antes de la revolucién
digital periodo de transicién que tuvo lugar entre finales de los afos 1950 y finales de los
70; el desafio frente a estos cambios es mucho mayor y se hace necesario establecer

criterios estratégicos para afrontar un proceso de transformacién digital (Ortega, 2013).

Segun una encuesta realizada por el Wall Street Journal a distintos empresarios con altos
cargos, la mayoria de ellos establecieron para el afio 2019 la transformaciéon como la
prioridad estratégica, aumentando el rendimiento financiero con la ayuda de la estrategia
digital y definieron sus mega metas financieras de utilidades brutas basados en el objetivo
de incrementar sus ventas a través de nuevos canales digitales; sin embargo, la realidad es
que el 70% de estas empresas no lo cumplieron al no adoptar al cambio (Zambrano, 2019).
Como se observa en la figura 1, el factor de mas peso es el rol del lider, siempre se ha tenido
claro que quien dirige con éxito una organizacién y cree en las transformaciones tiene
buenos resultados; la resistencia al cambio y la cultura propia de cada organizacién es el
segundo factor mds imponente que interviene en la adopcidn de nuevas tecnoldgicas, dado

gue los recelos y el miedo al cambio paralizan la voluntad de las personas.
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Figura 1: Por qué fracasan los cambios tecnoldgicos.
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Fuente: Elaboracidon propia con base en (Walker, 2018).

En los estudios realizados por Walker (2018), entrevistd a 734 lideres empresariales en el

mundo, la figura 2 muestra que el 13% de los encuestados califica sus esfuerzos de

transformacién digital como muy eficaces, el resto considera el esfuerzo como muy poco o

nada eficiente, estos ultimos encontraron una brecha entre los objetivos tecnolégicos y sus

capacidades actuales, dado a la inercia cultural y el poco apalancamiento de la tecnologia a

los procesos en las organizaciones, lo que generd que los sistemas digitales no evoluciones

en el tiempo.
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Figura 2: Esfuerzo de la transformacion digital.
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Fuente: Elaboracién propia basada en (Walker, 2018).

Escala del 1 al 10; 1=Nada eficientes, 10=Extremadamente eficientes

La incorporacién de herramientas digitales genera alteraciones importantes en los modos
usuales de hacer las cosas y en las maneras de actuar de los individuos dentro de la
organizacién, modificando la identidad y la cultura; de ahi la importancia que cualquier
iniciativa de este tipo se inicie con un analisis previo de impacto que valore las
consecuencias y el esfuerzo que se requerira antes de emprenderlo, considerando los
multiples efectos, tanto positivos como los negativos donde se incluyan resistencias

culturales (Pdez et al., 2022).

Para Casado (2017), la cultura es el tema mds complejo de intervenir dentro de las
organizaciones a la hora de incorporar herramientas digitales y esto puede definir
directamente en la capacidad de éxito de estos proyectos, muchos ejecutivos de alto nivel
tienen problemas para mejorar o cambiar al menos algunos aspectos de sus culturas
corporativas. La cultura organizacional desde la perspectiva de Serpa et al. (2021) es propia
de cada organizacion y esta conformada por todas las practicas, valores, las presunciones,

costumbres, habitos, la filosofia, el clima laboral, rituales y cddigos; y son estas
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caracteristicas las que exige la transformacién digital reconfigurar ya que la digitalizacidon

cambia la manera de hacer las cosas y la interaccion en las relaciones grupales.

De esta manera la cultura conformada por las personas siempre ha sido el ingrediente
secreto de todo cambio facilitado por la Tl. En la encuesta realizada a grandes lideres
empresariales destacados en el mundo por Harvard Business Review Analytic Services en
julio de 2018; mds de la mitad de los encuestados indicé que la cultura ha representado un
desafio significativo en los esfuerzos de transformacién digital de sus organizaciones,
mientras que el 43% indicd lo mismo en cuanto a los procesos, y menos de un tercio citd la
tecnologia como un obstaculo considerable figura 3. Es interesante resaltar que los lideres
implementando transformacion digital (ese 13% de encuestados que calificaban sus
esfuerzos de transformacion digital como muy eficaces) no han sido inmunes a estos

problemas y han identificado cada uno de estos desafios en niveles similares (Walker, 2018)

Figura 3: Desafios en la Transformacion digital organizacional

Cultura Procesos Tecnologia

559 43% 30%

Fuente: Elaboracidn propia con base en (Casado, 2017).

Segun la perspectiva de Casado (2017) en la encuesta realizada por Center for Corporate
Change Univer a diferentes lideres organizacionales, se concluye que por lo general los
lideres estdn prestando atencién solo a la tecnologia a implantar, sin tener en cuenta que

implementarla requiere construir un camino transformacional en la cultura y los procesos;
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en relacion a esto, Savi¢ (2019) indica que la transformacién digital surge en las
organizaciones cuando se puede crear una nueva concepcion del negocio usando las
tecnologias, es decir, cuando existe un profundo cambio en la esencia de la organizacién
gracias a la tecnologia, donde se modifican aspectos relativos a la cultura, la estrategia

gerencial y la operacidn, situando al cliente como centro de las decisiones y acciones.

A pesar de que en Colombia se ha logrado sostener una propuesta de largo aliento de
creacién de infraestructura tecnolégica, en el primer trimestre del 2022 no se obtuvo una
propuesta de valor agregado en aquellos sectores como el de servicios y banca que le
apostaron a la tecnologia como el elemento diferenciador; en cambo los sectores que mas
lograron a portar al PIB fue la refinacidn de petréleo (27%) y carbdn minerales y café (26%)
donde la implementacion de tecnologia fue escasa (Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo [Mincomercio], 2022). Desde los inicios del 2018 el pais ha venido avanzando en
materia de incorporacién de tecnologias digitales maduras y de ultima generacién, sin
embargo, aun existen ciertos temores para su implementacién, asociados a su costo, el

miedo al cambio, y a la restructuracién de procesos (Ruega y Franco, 2018).

A nivel nacional, el Ministerio de tecnologias de la informacién y las comunicaciones ha
identificado una serie de brechas para la puesta a punto de las tecnologias en las
organizaciones, donde principalmente se destaca la falta de una cultura de innovacién y una
reducida apropiacion tecnoldgica por parte de las empresas, lo que esta generando una
disminuyan el capital para las TIC en las organizaciones (Mincomercio, 2022). La figura 4,
descompone la tasa de crecimiento en el aporte del crecimiento del capital, del trabajo y la
productividad total de los factores (PTF), el crecimiento de la ultima década ha estado
basado en la acumulacién de capital fisico, mientras que la PTF ha restado a la tasa de
crecimiento. Esto significa que el pais esta haciendo una mala combinacién de su mano de
obra y su capital. De igual forma se evidencia la poca incidencia que tienen las mejoras
tecnoldgicas en la calidad del trabajo y en el crecimiento de las organizaciones (Ministerio

de Tecnologias de la Informacién y la comunicacion [MinTIC], 2020).
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Figura 4: Descomposicidn del crecimiento por factores.
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Fuente: Extraido de Conference Board, 2018. (MinTIC, 2020)

En este sentido, en Colombia las cajas de compensacién familiar son un sector importante
para el desarrollo y bienestar de los trabajadores de Colombia y el de sus familias, el cual
no estd exento de la implementacion de la transformacién digital, por el contrario, ocupa
un lugar estratégico como un aliado de las compafiias del pais para la gestién del bienestar

integral de sus colaboradores a través de sus canales digitales (El Espectador, 2020a).

Las cajas como principal objetivo buscan contribuir al mejoramiento de la calidad de vida
de los afiliados y sus familias, a partir del desarrollo de programas y servicios integrales de
seguridad social, pero tienen grandes brechas digitales para llegar a toda la poblacion; estas
acciones parten de los lineamientos del sistema de compensacion familiar del pais.
Comfenalco (2020) lleva a cabo iniciativas sociales que aportan a la calidad de vida de los
trabajadores afiliados generando oportunidades a través de servicios que presta, esto lo

hace por medio de:
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e Infraestructura fisica, conformada por centros de atencion, parques, clubes, hoteles

y agencia de viajes.

e Programas que solo no llegan a los afiliados, también cubren otras poblaciones
vulnerables del territorio antioqueno. Nifios, adolescentes, jovenes, adultos vy

adultos mayores.

e La sinergia presente entre el talento humano, iniciativas sociales y los espacios

disefiados e implementados para el bienestar y el aprendizaje de las personas.

En esta linea, Comfenalco como caja de compensacién familiar, sus ingresos provienen de
un impuesto de 4% sobre la nédmina pagada por los empresarios, pero en la actualidad se
viene trabajando con la creacion de nuevas lineas de negocios por lo que se ha disefiado un
completo portafolio de servicios para diversificar los ingresos y no depender netamente de
los aportes de las empresas. Dentro de los cuales se encuentran: Construccion y venta de
proyectos de vivienda propios, salud preventiva, asesoria juridica, seguros y venta de

programas sociales y empresariales, agencia de viajes, créditos, y agencia de empleo.

Esta organizacidon en medio de la pandemia dejé de operar algunas de las lineas de subsidios
por que no estaban preparados para ofrecerse de manera digital; en la actualidad solo el
40% de los servicios es posible acceder a ellos de manera virtual y muchos de estos fueron
acelerados por la pandemia del COVID-10. El Ministerio de Trabajo establecié la Resolucién
853 de 2020 por medio de la cual se dictan medidas para el otorgamiento de los beneficios
econdmicos relacionados con el Mecanismo de Proteccion al Cesante establecidos en el
Decreto 488 de 2020, donde las Cajas de compensacién deberian establecer los canales
digitales ante la no presencialidad por las restricciones sanitarias, para recibir las

postulaciones de los nuevos cesantes ante la crisis econdmica.

De esta manera fue como la implementacién de herramientas tecnoldgicas se acelerd en

algunos servicios de Comfenalco, en especial los relacionados a los subsidios de emergencia

26



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

y los afiliados han estado mas conectados en la web para aprovechar los beneficios de las
cajas de compensacion; pero dado la improvisacion para adecuar los servicios de manera
digital, los procesos son demorados y no logran ser eficientes. Estos servicios digitales son
generadores del 64% de las quejas y reclamos por parte de los usuarios finales, donde hay

un incumplimiento marcado en los tiempos de entregas.

Dadas las circunstancias Comfenalco se encuentra en la construccion de una estrategia
fuerte para lograr digitalizar el 60% de servicios faltantes, pero que debe ir asistido desde
la gestidbn organizacional en tacticas de acompafiamiento de cambio y cultura y
restructuracioén de los procesos para que sea exitoso. Por lo que el enfoque de este trabajo
esta orientado a proponer una metodologia que facilite la adopcidn de la estrategia digital

a partir de este caso de estudio.

1.1. Antecedentes

Dentro de la gestidon organizacional, la transformacién digital de las empresas no es algo
nuevo o relacionado al ultimo siglo, solo que no se habia concebido como parte
fundamental de la estrategia, por el contrario, la transformacidn digital es el resultado de
un proceso que comenzo tres siglos atras. La llegada de la revolucién industrial en el siglo
XVl detonaria cambios significativos en los comportamientos humanos y empresariales

(Martinez, 2020).

La Industria 4.0 se refiere a la cuarta revolucién industrial, las tres primeras estuvieron
marcadas por la mecanizacién, la electricidad y las tecnologias de la informacidn,
respectivamente (Paez el al., 2022). La cuarta es diferente a las otras, tiene como premisa
al conocimiento como insumo que no se agota, donde las nuevas tecnologias empezaron a
fusionar los mundos fisicos, digitales y biolégicos (MinTIC, 2020). Si bien, el término surgié
en el sector de la manufactura, el surgimiento de tecnologias 4.0 incorpora una importante
oportunidad para llevar a cabo cambios radicales en la operacién productiva y en la cadena

de abastecimiento, lo que demanda una mayor flexibilidad y eficiencia (Nath et al., 2020).
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Asi, la Industria 4.0 influye directamente en cada sector e industria, no se limitan a mejorar
el inicio, desarrollo y fin de la cadena de suministro, sino que aportan al crecimiento de las
utilidades, al desarrollo y transformacidn de productos y a la misma experiencia del cliente

(Deloitte, 2018).

La transformacién que plantea la industria 4.0 no solo es tecnoldgica, Nath et al. (2020)
expone la necesidad de hacer una transicién hacia una nueva etapa, la cual demanda una
responsabilidad que va mas alla de implementar herramientas tecnoldgicas en la operacion
de la organizacidén. Se trata, en esencia, de que la empresa interiorice los procesos de
cambio, sistematice las tareas del dia a dia y ajuste las brechas que se generan en su talento

humano con el uso de la tecnologia.

En concordancia con lo anterior, esta denominada era digital en cualquier tipo de
organizacién partio originalmente de sus clientes, quienes lo relacionaron con paginas en la
web a finales de los afios 90°s; iniciando una digitalizacién imparable, pero en realidad no
se generd un cambio interno en la forma de operar los procesos, convirtiéndose estos
pequefios desarrollos tecnolégicos en una fachada digital. (Serpa et al, 2021). Este efecto
de doble identidad para Vacas (2018) describe muy bien uno de los principales problemas
a los que aun se enfrenta la industria: la digitalizacion de una organizacion no se ha
entendido como un cambio en la filosofia de gestionar la organizacién y de operar los

procesos, sino como una etapa de modernizacién de tecnolégica.

En concordancia con lo anterior Vacas (2018) concibe la transformacidn digital como el uso
y apropiacion de las tecnologias de la informacion combinadas con la capacidad de liderazgo
y el cambio organizacional para mejorar el desempefio y el modelo de negocio de las
empresas, buscando modificar las operaciones tradicionales con el aprovechamiento de las
tecnologias emergentes y maduras, aumentando su espectro de impacto, y generando
invaluables beneficios para la sociedad al influir en las actividades productivas de diferentes

sectores. Asi mismo, Serpa et al. (2021) expone que la transformacién digital que va mas
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alla de la simple inclusién del elemento tecnoldgico, pues implica innovar en la manera de

pensar y de hacer las cosas.

En la actualidad, esta tensiéon de transformar digitalmente las empresas es una
consecuencia de la renovacidon constante de esta presencia digital y en paralelo del
estancamiento de su estructura interna y la poca flexibilidad de sus procesos asi, la
adopcidn de cualquier sistema tecnoldgico obliga a realizar la trazabilidad de su evolucién,
puesto que el abandono de la tecnologia tiene un alto costo y pérdidas para la organizacién

(Martinez, 2020).

Con la evidencia de estos problemas de adopcién que enfrentan las organizaciones, en el
ambito académico hay diversas investigaciones asociadas con metodologias para la correcta
ejecucion del proceso de transformacién digital. Estudios como el de Delaney (2010)
muestra como la teoria fundamentada es una herramienta que sirve para la teorizacion de
la gestidn referente a los sistemas de informacion, especificamente en lo relacionado con
la adopcién de las tecnologias, por medio de tres fases de codificacién (abierta, axial y
selectivo) obteniendo un modelo que relaciona las condiciones directamente causales de la
no apropiacidn, condiciones intermedias, vinculo con la estrategia y consecuencias de la no

adopcion.

Fuller y Dennis (2001) proponen 4 procesos en una metodologia basada en un Modelo FAM
(modelo de apropiacién ajustada) para alcanzar la transformacién, en el modelo se propone
la relacion directa entre el rendimiento de los equipos de trabajo y la aplicacién de la
tecnologia. Se definen dos actores principales: Los usuarios, divididos en individuos y
equipos de trabajo, y las tecnologias. En el centro del modelo se encuentran los usuarios
poseedores de capacidades para llevar a cabo un trabajo compuesto de tareas. El modelo
crea estructuras que se manifiestan a través del desarrollo de rutinas, proceso en el que los
individuos dejan de reconocer cambios en el ambiente que requieran de su atencion o de
un cambio en su comportamiento. El desarrollo de estas prdacticas genera nuevas rutinas

gue actualizan tanto el conocimiento individual como el conocimiento organizativo
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A partir de un sistema de conocimiento Argote y Spektor (2011) relacionan por medio de
estructuras organizativas los elementos de la estrategia, reglas, valores y aprendizaje
organizativo, en el cual se indica la interrelacion entre los procesos de conocimiento
promulgados socialmente, la efectividad la ejecucién de las acciones presentes y tareas
futuras. El resultado de la metodologia es la apropiacidn tecnolégica de artefactos en uso,
los cuales generan nuevo conocimiento organizativo, el cual actualiza o modifica el
conocimiento organizativo existente. Actores y tecnologias de la informacién interactuan
en un proceso de ajuste mutuo, a través de procesos de adaptacién (Ajuste mutuo de la

tecnologia con las actividades que llevan a cabo los usuarios o las organizaciones).

Pan et al. (2007) apoyados en la perspectiva del conocimiento con su origen en el estudio
de las innovaciones organizativas, surge la preocupacién de los investigadores en los
procesos de compartir e integrar el conocimiento que se da durante los procesos de
implementacion y post-implementacién de un artefacto tecnolégico en una organizacién;
asi, presentan un modelo con cuatro procesos para obtener la adopcidn de una tecnologia
en una organizaciéon: formacion de la agenda, cuando la idea de la adopcion de una
tecnologia es aceptada y se realiza la preparacién correspondiente para facilitar la
adopcidn; disefio, el cual involucra la comprension de la tecnologia y los procesos
organizativos; creacién de un ajuste mutuo; implementacion , que implica la configuracién
de la tecnologia e introduccidon de cambios necesarios a los procesos organizacionales y
finalmente la apropiacién, donde la tecnologia se integra completamente dentro de la

organizacién para ser aceptada como un elemento rutinario.

Vacas (2018) siguiendo la misma linea, independiente de las tecnologias que se adopten,
propone siete actividades claves, entendidas como fases del proceso: ldentificar los
objetivos prioritarios de la estrategia de la organizacién; reconocer qué obstaculos internos
y externos impiden ser mas eficaces; determinar nivel de adopcidon tecnolégica que

ayudaria a alcanzar los objetivos de manera mas eficiente (menos recursos, pero mas
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productivos); establecer cudndo se debe dar por amortizada una tecnologia actualmente
en uso; considerar qué tecnologias, entre las nuevas, deberian ser introducidas; evaluar el
coste de oportunidad que genera la no adopcidon de una tecnologia concreta y finalmente
determinar que usos diferentes podrian tener las nuevas tecnologias, para adaptarlas al

tipo de organizacién que se desea ser.

Asi mismo, en Colombia segun El espectador (2020a) las cajas de compensacion familiar
vienen trabajando en materia de transformacién digital identificando nuevas estrategias y
soluciones digitales que antes no tenian el valor que hoy tienen, ahora que se puede

evidenciar como en este tipo de organizaciones se mueven por los datos y la tecnologia y
no solamente por el capital y el trabajo, mejorando la competitividad y productividad global

de las diferentes lineas de negocio, asi es como cada Caja define su propia estrategia de

transformacion apuntando al cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Comfenalco Antioquia a partir del 2021 viene trabajando en su despliegue de estrategia de
transformacion de digital compuesto por 5 constructos (figura 5). Donde el principal
objetivo es la implementacién de canales digitales que permitan la adquisicién de los
servicios desde la afiliacién de las empresas, independientes y pensionados hasta la compra
de un paquete turistico o un curso ofrecido por la caja y modernizacidén de los sistemas

tecnoldgicos de la caja.

Procesos: Para ser intervenidos antes de cualquier implementacion tecnolégica, debido a
la alta transformacién en la implementacidn tecnoldgica los procesos deben ser cambiados

en su forma de operacidn y en la manera en que las personas ejecutan su trabajo.

Cultura: Para implementar un modelo de adopcion que permita la apropiacién de la
tecnologia en los colaboradores y sea usada de la mejor manera, con el fin de elevar el

potencial de los negocios apalancados en los sistemas de informacion.

Marketing digital: Creacidn de un conjunto de actividades en las plataformas digitales de la

caja con el fin de introducir nuevas relaciones y desarrollar una identidad de marca.
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Analitica: Incorporacion de herramientas que permitan la captura de informacién de toda
la organizacién para analizar el negocio y obtener comportamientos de ventas y consumo
con el fin de crear nuevas lineas que satisfacen la necesidad del cliente o mejorar los

servicios ofrecidos.

UX Experiencia de usuario: Mejorar la experiencia del cliente en la medida que podra hacer
sus transacciones via web y adquirir los diferentes servicios sin necesidad de la

presencialidad y eliminacién de puntos de dolor generados alrededor del proceso.

Figura 5: Estrategia de transformacién digital Comfenalco Antioquia.

ux é’
Experiencia

q Procesos

de usuario
s

Cliente
Usuario

-

INNOVACION

TECNOLOGIA

Tomado de: (Comfenalco, 2020)

Estos modelos tienen una arista importante de abordar en el campo de las personas; la
cultura de Comfenalco Antioquia estd conformada por un grupo de personas que en
promedio llevan en la compafia mds de 8 afios con una cultura hacia la operacidon manual
muy arraigada, lo que le ha generado que sus esfuerzos en materia de tecnologia no se ven

reflejados en un impacto hacia el cliente final al no tener una buena adopcién tecnoldgica
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al interior de su organizacién, hecho que necesita apoyarse de modelos y metodologias de
adopcién que permitan conectar cada constructo con las necesidades reales de la

organizacion.

1.2. Justificacion

Las organizaciones, la unidad tipica de configuracion de la sociedad humana para la
busqueda del logro de sus objetivos financieros, atraviesan una nueva época que se ha
tipificado como “digital” que exige una reconfiguracion y maduracién de sus procesos de
operacion para seguir siendo competitivos en el mercado (Zimmermann et al., 2021). El
camino para considerar la implementacién de multiples iniciativas tecnoldgicas es la
configuracion de un proceso llamado Transformacion digital que implica cambiar los
esquemas tradicionales organizacionales a través de métodos de cambio que permitan que

la tecnologia sea adopta dandoles el uso adecuado y eficiente (George y Paul, 2020).

En Colombia las cajas de compensacidn no son ajenas a esta reconfiguracion por lo que se
encuentran digitalizando y automatizando sus procesos (El Espectador, 2020b). Dichos
procesos de automatizacidon se deben aprovechar para hacer cambios que permitan volver
mas rdpidos, agiles y precisos los modelos de operacidn. Asi mismo, esta inversidon en
tecnologia debe ir de la mano de una fuerte gestién del cambio y metodologias de adopcidn,
pues los colaboradores dentro de la organizacion se enfrentan a nuevas herramientas y
formas de hacer las cosas, por lo que es fundamental un cambio de mentalidad y en la forma
de ver los temas en materia de integracidn interna. Con el fin de cumplir con este propdsito
el presente proyecto contribuirda a proponer una metodologia validada en una Caja de
compensacion y que servird como punto de partida en las cajas da de compensacién familiar
y organizaciones prestadoras de servicios para disefiar y ajustar sus modelos internos que
los pueda llevar a cumplir el objetivo final de cualquier estrategia de trasformacidn digital
gue es el uso eficiente de las herramientas digitales, lo que impactara de manera positiva

en los campos: tecnoldgico, econdmico y académico.
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Impacto Econémico: Los nuevos negocios con aplicacidon exitosa de tecnologias estdn
poniendo en jaque a los tradicionales en casi todos los sectores: bancario, seguros,
hotelero, viajes, energético, farmacéutico, sanitario, telecomunicaciones, medios de
comunicacion, recursos naturales e incluso administracién publica (Casado, 2017). Las
empresas que no se encuentran digitalizadas deben desarrollar metodologias efectivas de
adopcidén para que su inversion en tecnologia sea costo eficiente y asi no desaparecer del
mercado; este trabajo propondra una metodologia de adopcion para incorporarla dentro
los pilares de la gestion organizacional para promover el éxito de la digitalizacién en las
organizaciones. Muchos estudios ya han concluido que, sin la reestructuracién de los
procesos, el estudio juicioso de la cultura que compone a la organizacién, las

transformaciones estan condenadas al fracaso (Maulén, 2018).

El costo de oportunidad de no adoptarse a esta nueva economia esta creciendo. Un pais
ajeno a las tecnologias emergentes pierde competitividad, pierde en inversidén extranjera,
en exportaciones, en desarrollo econdmico. Hoy la tecnologia digital esta reduciendo las
barreras de entrar a grandes negociaciones internacionales y es aqui donde las

organizaciones deben sacar provecho como ventaja competitiva (Box y West, 2016).

Las cajas de compensacién familiar se han convertido en un actor relevante en el campo de
la formacidn para el trabajo de los colombianos. En la transformacion digital se encuentran
con la oportunidad de crear cursos, asi como programas técnicos y tecnolédgicos enfocados
en los nuevos perfiles y competencias que le aporten al crecimiento econdmico del pais (El

Espectador, 2020b).

Impacto tecnoldgico: Converger hacia una metodologia para la adopcidn en las Cajas de
compensacion para tener éxito en una implementacion costo-eficiente de la digitalizacidn,
permitira tener una alternativa para los directivos dentro de la gestion de la organizacion
con un método que puede elevar el crecimiento tecnoldgico y por consiguiente aumento
de la productividad generado por la automatizacidn, digitalizacién y la robotizacién de la

produccién que dinamiza el comercio. Esta convergencia, se estd produciendo mediante la
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confluencia de datos (ingenieria de datos, sobre todo mediante Big Data, redes sociales,
dispositivos que incrementan la movilidad, Internet de las Cosas y sistemas, esta generando

el nacimiento y proliferen los negocios digitales) (Dosdoce, 2014).

Colombia aun tiene una gran parte de su territorio que es rural, conformada por el 13,8%
de la poblacidn total segin datos del (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
[DANE], 2022) es importante que las cajas de compensacion adelanten esfuerzos y
estrategias para llegar a estos pobladores. Hoy, las tecnologias pueden apoyar dichos

objetivos.

Por otro lado, esta investigacion dejara en evidencia la identificacién modelos de adopcidn
y casos de buenas practicas, detectando cdmo los procesos transversales de las
organizaciones afectan a los modelos de negocio y su poca flexibilidad impide la
transformaciéon en las organizaciones prestadoras de servicios y por consiguiente en las
cajas de compensacion familiar. Se ha identificado que las tecnologias de las cadenas de
bloques, cognitivas y realidad digital estan posicionadas para redefinir los modelos y
procesos de negocio, las maneras tradicionales de trabajo de las areas de tecnologia
reactivas y por silos, ya no pueden respaldar el cambio rapido que hoy orienta a los negocios

(Deloitte, 2018).

Algunos de los cambios que han aparecido en el horizonte del comercio digital reportados
son el m-commerce, el pago mdvil con Apple, Google y los bancos innovando para ganar
esta carrera, la personalizacién de cara al cliente y la investigacidon de nuevos canales de
venta para encontrar un mercado mdas amplio generador de nuevas oportunidades

(Conlicencias, 2014).

La incorporacion de estas soluciones digitales segun CEPAL (2020) en los ambitos de la
salud, la educacion, el trabajo y el comercio adquiere particular relevancia en el desarrollo
a la hora de mantener en marcha la dindmica socioecondmica de los paises; es por lo que

El ministerio de las Tic's sefiala que, cuanto mas alto sea el indice de digitalizacion en un
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pais mas elevada sera la probabilidad de superar cifras como el PIB per cdpita o los indices

de desarrollo humano (MinTIC, 2020).

A pesar de la relevancia de esta inversién, un estudio realizado por la CAmara de comercio
de Santiago de Chile muestra que sélo el 22% de las empresas en Latinoamérica declararon
contar con una estrategia de transformacién digital y de éstas, el 48% tenia un plan de
duracién igual o inferior a dos afos llevado a escenarios de corto plazo. Al indagar respecto
a qué porcentaje de sus ventas invertian en sus planes, practicamente la mitad de las
empresas declard invertir menos del 5%. Estas cifras demuestran la poca prioridad en
alcance presupuestal que hay en la inversidn de la estrategia digital, y el poco esfuerzo de
transformar digitalmente una organizacién no esta recogida en el alcance de estos planes

(CCS, 2019).

Impacto académico: Es importante la relacién que se puede generar entre la academia-
industria y los conceptos que puede recoger de esta investigacidn para ser aplicados en las
empresas. El propdsito de este estudio es documentar una propuesta de metodologia de
adopcidn para realizar una buena intervencién en los procesos y en las personas dentro de
la gestion de las organizaciones, para que las herramientas tecnoldgicas incorporadas se
operen y se adopten con buenos resultados. En una muestra de pymes colombianas se ha
aplicado alrededor de las 160 metodologias estandares promovidos por la academia para
madurar los procesos de transformacion digital, evidenciando que en estas intervenciones
empresariales con el correcto uso de modelos se han obtenido buenos resultados
proveniente del avance en la transformacién digital que al final se ve evidenciado en la

utilidad final (MinTIC, 2019a).

Iniciativas de largo alcance que esta desarrollando INNpulsa, institucion que lidera e integra
la estrategia nacional para el desarrollo econdmico a través del emprendimiento vy la
innovacion; detalla que los aspectos mas relevantes que estan movilizando los avances en

materia de transformacién digital de las empresas en Colombia son las alianzas entre los
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estudios de las universidades con las empresas puesto que potencien a la digitalizacién de

las organizaciones (INNpulsa, 2019).

Es por esto que el fortalecimiento a emprendimientos tradicionales, de base cientifico
tecnoldgica, empresas de alta tecnologia y a la relacién universidad, empresa y Estado
deben ser primordial para garantizar lo que denomina Barrios y Olivero (2020) como
economia basada en el conocimiento, lo cual apunta a tres funciones claves (produccion,
transmision y transferencia del conocimiento); en la medida en que se generen nuevos
modelos para formular estrategias para apalancar la transformacién digital (INNpulsa,

2019).

Es asi, como AMETIC (2020) expone que estas estrategias deben estar encaminadas a la
revision de los modelos de negocio, donde la direccion dentro de la organizacién debe
establecer una estrategia de transformacién digital global y crear 6rganos de gobierno para

desarrollarla. Se propone 5 etapas para conformar la estrategia de transformacién digital:

e Liderazgo hacia lo digital: Existe y se identifica explicitamente un lider de primer
nivel en la organizacidon a cargo y con las capacidades de impulsar, coordinar y
movilizar a la organizacién hacia un proceso de Transformacién Digital.

e Vision estratégica de digitalizacion: La organizacidn tiene como objetivo explicito
brindar una experiencia excepcional a sus clientes e innovar permanentemente en
productos, soluciones tecnolégicas o modelos de negocio que la impacten.

e Formas de trabajo, personas y cultura digital: La organizacion es flexible y agil,
trabaja de forma colaborativa tanto internamente como con “partners” externos.

e Digitalizacidon de procesos y toma de decisiones: La empresa cuenta con procesos
estructurados, eficientes y digitalizados, y con reglas de negocios claras que
permiten una toma automatizada de decisiones.
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e Tecnologia, manejo de datos y herramientas digitales: La empresa cuenta con
tecnologias, bases de datos y herramientas digitales, y las aprovecha para ofrecer,
de forma eficiente, una experiencia omnicanal excepcional a sus clientes.

1.3. Preguntas de Investigacion

Por todo lo anterior, a través de este proyecto se pretende responder la siguiente pregunta
de investigacidn: ¢Cudl es la metodologia adecuada para que las cajas de compensacion

adopten con éxito la estrategia de transformacion digital?

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Proponer una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en

las cajas de compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

1.4.2. Objetivos Especificos

e |dentificar las metodologias de adopcion que facilitan la aplicacién de la estrategia

de transformacion digital en diferentes compaiiias de servicios.

e Definir una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital

para cajas de compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

e Validar los procesos de la metodologia propuesta de adopcion de la estrategia de

transformacion digital en la gerencia de transformacién de Comfenalco Antioquia.
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2.DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

En la seccién anterior, se describe las razones que justifican la realizacion de la investigacién
y laimportancia que se incorpore dentro de la gestidn de las organizaciones estrategias que
permitan de manera eficiente aprovechar las herramientas tecnoldgicas para obtener
procesos mas rapidos y agiles que generen productos con valor agregado. Asi mismo se
expuso la relevancia del acompafiamiento de una adecuada gestién del cambio que estas
implementaciones deben contener por medio de metodologias de adopcidn aplicadas a los
colaboradores que se enfrentaran a nuevas herramientas y cambios en los procesos para el

desarrollo y crecimiento de la organizacion.

Asi es como en este capitulo se presenta un disefio metodoldgico, que permitié identificar
una metodologia adecuada para la adopcidn de herramientas virtuales que hacen parte de
las estrategias de transformacion digital validada en el caso de estudio de Comfenalco
Antioquia por medio de las cifras recopiladas de proyectos especificos de base tecnolégica
gue se ejecutaron o que se encuentran en desarrollo, de igual forma se presenta la hoja de
ruta para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos propuestos en la investigacidn; los
cuales se ejecutaron durante el desarrollo de cuatro fases: exploracion, seleccién de

variables criticas y modelo de adopcién, propuesta metodoldgica y verificacion.

2.1. Contexto metodoldgico

Para el desarrollo del presente proyecto se eligid el método inductivo como metodologia,
este opera realizando generalizaciones amplias, investigaciones en la literatura y apoyada
en observaciones especificas en Comfenalco Antioquia, obteniendo premisas importantes
como es la caracterizacién de la cultura, factores que han impiden el cambio, variables que
han afectan la puesta a punto de las diferentes sistemas de informacién y madurez de

tecnologias; lo cual proporcioné pautas importantes para proponer los procesos vy
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actividades que conforman la metodologia de adopcidn que se pueda aplicar a empresas
de servicios como lo son las Cajas de compensacion familiar en general. Esto se realizé a
través de una investigacién exploratoria por medio de los diferentes proyectos
documentados en la Caja, lecciones aprendidas, proyectos abortados e informacién
disponible en el repositorio de informacidon documental, también se realizaron talleres con
expertos dentro de la organizacidén para llegar a conclusiones que permitieron validar y
seleccionar las principales variables que han incidido en la adopcion de herramientas
tecnoldgicas. Finalmente, por medio de diferentes entrevistas se evalud los procesos de la
metodologia propuesta con la Gerencia de transformacidon de Comfenalco Antioquia por
medio de la comparacién de indicadores en dos proyectos ejecutados de base tecnoldgica

por medio de indicadores de eficiencia y adopcién de las tecnologias implantadas.

Para la consecucién de la metodologia se ejecutaron 4 fases segun. En la primera, se realizé
una busqueda de la informacidn existente en torno a las variables y metodologias de
adopcidn, con lo cual se clasificaron 39 variables las mas influyentes ; en la segunda fase se
validaron las variables con poblacién muestra del caso de estudio, donde se seleccionaron
las de mayor impacto, 12 en total; junto con el modelo de adopcién UTAUT que resulto ser
el mas acorde a las problematicas organizacionales; asi, se asociaron las variables

seleccionadas a cada uno de los constructos de este modelo.

En la fase 3 de la metodologia se proponen los procesos y actividades segun literatura y
vivencias organizaciones en el caso de estudio que mitigan las barreas de adopcion en cada
uno de los constructos del modelo de adopcidn y que conforman la metodologia propuesta,
finalmente estos procesos son validados en Comfenalco Antioquia en la fase 4 comparando
dos proyectos ejecutados de base tecnoldgica uno sin método versus otro siguiendo los
procesos de la metodologia propuesta. En la figura 6 se encuentra relacionado los objetivos
del proyecto junto con cada una de las fases de la metodologia y las actividades ejecutadas
para alcanzar su cumplimiento, cada capitulo desarrollado se asocia con las fases

metodolégicas.
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Figura 6: Metodologia de investigacion
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2.2. Fases de la metodologia

2.2.1. Fase 1: Exploracion

En esta fase de la metodologia se realizd una busqueda en fuentes secundarias de
informacién, con el fin de identificar las variables criticas, metodologias y los modelos
relacionados a la adopciéon de herramientas tecnoldgicas dentro de la estrategia de
transformacién digital en diferentes organizaciones que han implementaron herramientas

virtuales para apalancar sus procesos.

La investigacién partio de un anlisis inicial de la literatura a partir de la revisién de estudios
académicos similares en organizaciones prestadoras de servicios que evidencian variables
importantes a la hora de aplicar métodos de adopcién; para lo cual se realizé una
bibliometria del tema, que permitid identificar los autores, paises, con mayor participacion
en la literatura sobre el tema de investigacion, produccidon por afio, tecnologias mas
estudiadas en temas de adopcién y finalmente permitié recopilar 39 variables y las
metodologias y modelos mds utilizados (TAM, TRA, TOE y UTAUT) a la hora de disefiar los

procesos de adopcion de herramientas virtuales en las organizaciones.

Una vez recopilados los modelos de mas impacto se analizaron las dimensiones (Entorno,
organizacional, tecnolégicas e individual) que abordaba cada uno de ellos; se clasificaron
las variables recopiladas. El ejercicio de clasificacidn toma mucha relevancia en esta
investigacion puesto que en el recorrido de la investigacion literario muchos investigadores
recomiendan que las metodologias de adopcidn contengan todas las dimensiones que
impactan a una organizacién, si la priorizacién se realiza sobre la totalidad de las variables
sin clasificacion alguna es probable que el resultado de validacién solo arroje priorizacion

de variables que estén contenidas sobre 1 o 2 dimensiones.
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Para el desarrollo del analisis bibliométrico se empled la base de datos Scopus, considerada
como la base de datos de citas y resimenes de literatura arbitrada y de fuentes de alta
calidad en el Web, ademas se caracteriza por su integracién con otros productos clave de
Elsevier, como son ScienceDirect y Scirus, con el objetivo de evitar la duplicaciéon del
esfuerzo de los investigadores en las labores de busqueda de la informacion y acelerar el

avance de las investigaciones (Cafedo et al., 2010).

2.2.2. Fase 2: Seleccion de modelo y validacion de variables por
dimension

Mediante las vivencias, experiencias y fendmenos observados en Comfenalco Antioquia por
sus colaboradores se validaron las variables de mas impacto que arrojé el andlisis literario;
se selecciond el departamento de aportes fondos y subsidios por ser el que mas
transformaciones ha tenido en materia de tecnologia en la organizacién, donde fue de suma
importancia tener la vision tanto de lideres como de las personas que ejecutan las
herramientas. La validacidn se realizé a través de un instrumento (Ver Anexo A), es una
encuesta dirigida a 94 personas del area (Coordinadores, profesionales y operativos), en la
primera parte se solicita caracteristicas demograficas (genero, edad, cargo y tiempo de
permanencia en la organizacion), luego cada una de las dimensionen identificadas en los
modelos tedricos de adopcidn se vincularon las variables de mayor uso en diferentes
organizaciones producto del andlisis bibliografico; en esta parte se le indica al colaborador
gue segun sus experiencias con la implementacién de herramientas tecnolégicas seleccione
3 variables por dimensidn, de las 39 recopiladas en la revisidn de la literatura en la fase de
la referenciacion consignadas en el capitulo 3, y que considera decisivas atacar con planes
organizacionales para minimizar los riesgos que puede traer la no adopcion de una
herramienta tecnoldgica en la organizacion. Este instrumento se aplicé a través de un grupo
focal con expertos buscando la sensibilizacion ante el cambio generado por la aplicacion de
la estrategia de transformacién digital en la Caja. En este ejercicio se trajeron a colacion los

analisis de las intervenciones de los procesos de ainos anteriores, identificacidn de principios
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genéricos a partir de la exploracién de situaciones y conductas especificas, la comparacién
constante de distintas situaciones a través de talleres dirigidos con expertos al interior de
la organizacion, el analisis de documentos existentes y entrevistas en profundidad; que

sirvieron para indagar sobre la eleccidn que realizaron los colaboradores sobre las variables.

Paralelamente en esta fase de la metodologia se selecciond el modelo de adopcién que
segln los argumentos literarios abordara todas las dimensiones identificadas y aplicara a
entornos complejos a los cuales hoy se ven sometidas las organizaciones en la actualidad y
que a la vez son coherentes con el contexto de las cajas de compensacion y problematicas

evidenciadas en el caso de estudio Comfenalco Antioquia.

Una vez elegido el modelo y variables, cada una de las variables seleccionadas se asocio a
los constructos del modelo, lo que significa que el modelo en cada uno de sus items trabaja
sobre estrategias organizacionales que mitigan el impacto y barreras que generan esas

variables sobre la decisién de usar una herramienta tecnoldgica.

2.2.3. Fase 3: Metodologia propuesta

El objetivo de esta fase consistid en definir los procesos con entradas y salidas que
conforman la metodoldgica para la adopcion de la estrategia digital en las cajas de
compensacion familiar, mas el con conjunto de actividades que cierran las brechas y riesgos
de la no adopcidén generadas por las variables seleccionadas en los constructos del modelo
tedrico elegido.

El primer paso para obtener la metodologia propuesta consistié en identificar la relacién
entre variables generando un orden légico para obtener una secuencia de la cual se pudiera

identificar un paso a paso.

Con esta secuencia establecida se realizd un andlisis en la literatura de las posibles
actividades y procesos que se implementan en las organizaciones para tener control sobre
dichas variables en combinacion del contexto organizacional y las validaciones realizadas

con Comfenalco Antioquia como caso de estudio; asi finalmente se proponen las actividades
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acorde que conforman los procesos de la metodologia con la identificacidon de las areas
organizacionales ejecutoras y se disefié el diagrama de flujo que graficamente tiene

consignada la metodologia propuesta.

2.2.4. Fase 4: Verificacion de metodologia propuesta

Para la verificacion de los procesos, se implementd la metodologia propuesta sobre una
herramienta tecnologia (BPMS automatizacién de flujo promociéon de oferta) que hace
parte del consolidado de aplicativos de modernizacion tecnoldgica en la estrategia de
transformacién digital de la caja; con el que se ejecutaron todas las tareas propuestas de la
metodologia antes, durante y después de la implementacion; durante cada una de las
etapas se listaron los entregables, tiempos, cumplimiento de los cronogramas y demas
observaciones para afinar la metodologia propuesta. En este momento el proyecto se
encuentra en etapa de monitoreo, pero se cuenta con la medicion de indicadores

necesarios para ser comparados con otros proyectos.
En paralelo se recopilaron los datos de otro proyecto de la Caja comparable en tiempo e

impacto en personas para validar que tan util resulta ser la metodologia propuesta a través

de la comparacién cualitativa de los indicadores.
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Tabla 1: Metodologia para consecucion de los objetos propuestos

FASE NOMBRE DE LA FASE OBJETIVO DE LA FASE ACTIVIDADES
Identificar las variables Revision de literatura sobre
criticas que generan variables  criticas en la
barreras en la adopcion adopcién de herramientas
de herramientas digitales
digitales en las Revisién de literatura sobre
1 Exploracion organizaciones modelos de adopcién de

Seleccion de modelo y validacion de

variables por dimension

prestadoras de servicios
junto con las
metodologias de
adopcion que facilitan la
aplicacién de la
estrategia de

transformacion digital

Seleccionar un modelo
gue marque la guia a
través de sus etapas
hacia la adopcidn junto
con las variables de
mayor impacto por
medio de la validacion
del caso de estudio

Comfenalco Antioquia.
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herramientas tecnoldgicas
Seleccion de literatura
relevante, priorizacion de
variables y modelos
Identificacion de dimensiones
abordada en los modelos de
adopcion

Clasificacion de variables segun
sudimensidon correspondiente
Creacién de instrumento de
validacién
Validacién de variables
priorizadas en caso de estudio
por dimensién con publico
muestra

Comparacion de los resultados
ejercicio literario versus
eleccion de variables por los
colaboradores

Comprensiéon  del entorno
organizacionales e indagacion

sobre los resultados obtenidos
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ITM
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Metodologia propuesta

propuesta

Verificacion de metodologia
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Proponer procesos con
conjunto de actividades
que cierran las brechas y
riesgos de la no
adopcion generadas por
las variables
seleccionadas en los
constructos del modelo
tedrico elegido para
consolidacién final de

metodologia propuesta

Evaluar la efectividad de
la metodologia
propuesta por medio de
la ejecucion de sus

procesos en un proyecto

a7

en el ejercicio de validacion de
las variables

Seleccion de variables de
adopcion

Seleccion de modelo de
adopcion acorde a las
necesidades organizacionales y
problematicas actuales
Asociaciéon de las variables
seleccionadas a cada
constructo del modelo
Identificacidon de secuencia de
actividades segun las variables
elegida por constructo
Revisidn literaria de procesos y
actividades que cierran
brechas de adopcion por cada
variable

Selecciéon de los procesos vy
actividades que conforman la
metodologia propuesta de
adopcion para todo el ciclo de
la transformacion digital
Identificacion de las dreas
organizacionales que ejecutan
los procesos propuestos de la
metodologia

Disefiar diagrama de proceso
Indagacidn sobre proyectos de
base tecnoldgica ejecutados
en caso de estudio
Recopilacién de datos,

indicadores y caracterizacion
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de bases tecnoldgica del de proyecto seleccionado para
caso de estudio para ser comparacion con proyecto
comparado con otro sin que implementdé metodologia
la utilizacion de algun propuesta

método previo. e Realizacion de ficha de

caracterizacion de los
proyectos
e Recoleccidon de datos
resultado de proyecto piloto
con metodologia propuesta
e Comparacion cualitativa de
principales indicadores de

adopcion tecnoldgica

Fuente: Elaboracion propia

3.IDENTIFICACION DE METODOLOGIAS Y MODELOS
DE ADOPCION EMPLEADOS EN DIFERENTES
ORGANIZACIONES

En el capitulo anterior se describieron cada una de la fases metodoldgicas para la
consecucion de los objetivos de esta investigacidn; este capitulo desarrolla el objetivo 1
donde se identificaron los principales modelos de adopcién y metodologias usadas o
referenciados para la adopcion de diferentes herramientas tecnoldgicas; se exploraron
cuales son los variables mas criticas al interior de las organizaciones en el uso continuo de
la tecnologia y que deben ser tendidas en cuentan para la identificacién de la mejor
estrategia para implementar un modelo de adopcidén tecnoldgica en las cajas de
compensacion en Colombia; aqui fue notoria la relaciéon que existe para cada modelo con
variables que intervienen en los procesos de adopcidn al interior de las compafias muy

ligados al campo de las personas, cultura y el liderazgo de los equipos y se vinculan con las
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percepciones de utilidad, la experiencia de usuario (UX), creencias y actitudes que tienen
las personas sobre su uso.

Para lograr la identificacidn de estos modelos y sus variables, se realizd una bibliometria, la
cual plantea unos indicadores de cantidad, calidad y las principales tendencias en el campo
de la adopcidn, este andlisis permitid identificar los principales las variables criticas que se
deben analizar al interior de las organizaciones en la construccion de modelos de adopcion,
las tecnologias mas estudiadas, modelos, metodologias y frameworks de los cuales se
parten para construir un modelo interno acorde a las necesidades de cada organizacion. Se
encontrd en las investigaciones realizadas que estas variables se pueden clasificar en tres

categorias: Contexto organizacional, contexto tecnoldgico y contexto externo.

3.1. Anadlisis bibliométrico sobre el uso de metodologias vy

modelos de adopcidn tecnolodgica

La bibliometria es una subdisciplina de la cienciometria y proporciona informacién sobre los
resultados de un determinado proceso a investigador, permite analizar variables como el
volumen, la evolucidn, la visibilidad y la estructura de un tépico en particular, asi es posible
cuantificar la actividad cientifica y el impacto tanto de la investigacion como de las fuentes
(Escorcia y Poutou, 2009); este impacto es cuantificado a través de diversos indicadores
calculados a partir de las caracteristicas bibliograficas observadas en los documentos
publicados a través de la produccidn cientifica, y que permiten el analisis de rasgos diversos
de la actividad cientifica, vinculados tanto a la producciéon como al consumo de informacion,
lo que favorece la promocién interinstitucional para el desarrollo de investigaciones en

diferentes contextos educativos (Mufioz et al., 2022).

Por medio de este tipo de andlisis también es posible detectar indicadores secundarios que

permiten identificar temas emergentes y su asociacién con multiples entidades, como son
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los paises, las regiones, las organizaciones y los individuos; en muchos de los casos estos
estudios exploran las percepciones empiricas ocultas detras de las interacciones entre

dichos indicadores y sectores emergentes especificos (Zhang et al., 2019).

En esta investigacion se desarrollé un estudio bibliométrico retrospectivo y descriptivo lo
gue quiere decir que es un andlisis para un periodo de tiempo delimitado por los datos
historicos y es un analisis descriptivo porque muestra la relacidon de las variables y sus
tendencias claves de los datos existentes (De la Ossa et al., 2019). En esta investigacion se
tomaron los datos a partir de las publicaciones académicas reportadas por la base de datos
SCOPUS. Esta base de datos bibliografica combina una completa base de datos de citaciones
y resumenes seleccionados por expertos con datos enriquecidos vy literatura académica
vinculada de una amplia variedad de disciplinas, ademads es la base de datos mas utilizada

en este tipo de analisis y estudios en la literatura (Mufioz et al., 2022).

3.1.1. Ecuacion de busqueda

Con el fin de que el uso de la tecnologia pueda garantizar el cumplimiento de la estrategia
de transformacion digital en las organizaciones; la ecuacién de busqueda para el estudio se
definié por objeto de analisis bibliométrico, es decir, metodologias y modelos de adopcidn
para herramientas tecnoldgicas en diferentes organizaciones. Estos términos claves fueron
buscados en los campos de titulo y palabras claves, teniendo como temporalidad maxima
el primer semestre del 2021; asi mismo se realizaron pruebas con varias opciones de
ecuaciones, que difieren entre si en sus palabras clave, la distancia entre los términos y el
alcance de la busqueda (entre titulo, resumen, palabras clave y texto completo), la
busqueda se limité para que dentro de la misma solo se obtuvieran articulos especificos

gue requiere la investigacidn garantizando el cruce entre las principales variables.

De acuerdo con lo anterior, se definid la ecuacién de busqueda que respondia de mejor

manera a las necesidades del estudio y reportaba la mayor afinidad con las investigaciones
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realizadas sobre el tema: (TITLE-ABS-KEY ( technology AND adoption) AND TITLE-ABS-KEY
(adopt* OR accept* OR appropriat* ) AND TITLE ( companies OR organizations) AND
TITLE-ABS-KEY ( modeles OR methodologies) AND PUBYEAR > 2010) . AND (EXCLUDE
(PUBYEAR, 2022)).

Los criterios de inclusidon y exclusién se basaron completamente en la ecuacién de
busqueda, ya que se analizaron los 131 articulos, se constatd que cada documento hiciera
referencia a la tematica estudiada por lo que 35 de estos no aplicaron al objeto de estudio
a pesar de que en la busqueda cumplian con los requisitos; asi en total se analizaron 97
documentos con lo que se procedio a realizar una base de datos para analizar cada una de
las variables, segmentar los estudios de acuerdo con su linea de aplicacién, tipo de
organizacién, modelos implementados y principales variables requeridas para el analisis de

la informacidn y posterior obtencion de los indicadores bibliométricos.

3.1.2. Indicadores bibliométricos

El andlisis de los indicadores bibliométricos permite determinar el crecimiento de cualquier
campo de la ciencia, segun la variacion cronolégica del nimero de trabajos publicados en
él, también permite identificar el envejecimiento de los campos cientificos y los temas que
estan auge de acuerdo a la evolucién de las necesidades mundiales segun lo indique la vida
media de las referencias de las publicaciones y por ende la evolucidn cronoldgica de la
produccién cientifica o el afio de publicacién de los documentos y la misma productividad
de los autores o instituciones, medido por el nimero de sus trabajos (De la Ossa et al.,
2019). Asi, una vez definida la informacién a utilizar, el primer paso para la elaboracion de
un analisis de bibliometria se enfoca en determinar cudles son los indicadores a evaluar. En
el presente analisis bibliométrico la informacidn se agrupa en cuatro categorias: indicadores

de cantidad, indicadores de calidad e indicadores de estructura.

A continuacidn, se realiza una corta descripcion de los indicadores suministrados en este

informe y la posible utilidad de cada uno para el estudio:
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3.1.3. Indicadores bibliométricos de cantidad

Los indicadores de cantidad son los encargados de medir la productividad de un autor,
revista o institucion en términos del nimero de publicaciones; los pardmetros bdsicos que
se pueden estudiar usando este tipo de indicador son el nUmero de referencias por articulo;
afos de publicacién de los trabajos referenciados y distribucidon de las referencias segun

revistas o areas cientificas (Gonzalez y Moya, 2007).

3.1.3.1. Productividad Anual

Este indice de cantidad consta de mostrar de forma gréfica las publicaciones reportadas por
la base de datos cientifica consultada por afo, este indicador entre otras posibles funciones
pude dar una idea sobre la dinamica del interés que tiene el mundo sobre el tema objeto
de la ecuacién de busqueda, combinado con otros indicadores puede dar mas informacion
(Gonzalez y Moya, 2007). En la figura 7 se puede evidenciar una produccion constante de
publicaciones desde el 2011 hasta el 2019 evidenciando que la disrupcién digital no ha
parado, generando una constante interaccién investigativa sobre el consumo de
dispositivos, softwares y sus funcionalidades, servicios de computacién y de trafico de
datos. Segun el ultimo estudio de Comisidn Econdmica para América Latina y el Caribe
[CEPAL] (2021), la economia digital ha representado durante los ultimo 5 afos para los
consumidores la posibilidad de acceder a investigaciones, informacion y conocimientos de
toda indole en diversos formatos, asi como a bienes y servicios y a formas de consumo no
presenciales mas agiles que a su vez implica el desarrollo de métodos para adoptar y

apropiar las nuevas tecnologias disponibles por el sector econémico e industrial.
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Figura 7: Cantidad de publicaciones por afio.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Scopus

Para el afio 2019 en la figura 7 se observa un pico notorio en el aumento de produccion
cientifica; y es que a nivel mundial la demanda de tecnologia crecié exponencialmente,
segun la revista Dirige (plataforma lider del entorno directivo) este afio fue decisivo tras un
2018 en el que los lideres de las organizaciones entendieron el alcance y la magnitud de los
desafios que plantea la realidad digital creciendo en paralelo las investigaciones académicas
en el marco tecnoldgico. Durante este afio, las organizaciones se dedicaron a trazar planes
y dibujar objetivos para responder a las demandas de los clientes y el mercado y asi
adaptarse al hiper ritmo digital, sirviéndose de las ventajas que posibilitan las nuevas

tecnologias para impulsar la eficiencia y generar nuevos ingresos (Dirige, s.f.).
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De igual manera, para Colombia el 2019 fue el afio de la modernizacién del sector de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC), segin MinTIC (2019a), no solo
porque se puso la institucionalidad en el estandar internacional gracias a la Ley 1978 de
2019, sino porque se desarrollaron algunas estrategias para que mas tecnologia sea
implementada en el sector productivo y de servicios y para que los ciudadanos tengan las
habilidades necesarias para enfrentar la cuarta Revolucién Industrial (4Rl); asi en el interior
de las organizaciones y diferentes instituciones abordaron investigaciones en torno a la

adopcién de tecnologias.

En La grafica 7, podemos ver la ecuacién y = 1E-142e0,1631x, que refleja la tendencia
exponencial del comportamiento de los datos, con un R? de 0,78 (entre mas cerca este el
coeficiente a 1 mas refleja su ajuste al prondstico que puede dar la ecuacidn); aqui se
encontrd un poco alejado y esto se explica por el comportamiento del dato para el aino 2020
que rompid con el patrén de crecimiento con que venian los datos; segln detalla la CEPAL
(2020), el COVID-19 generd una baja significativa en las producciones cientificas,
especificamente respecto a las tendencias de crecimiento referente a los afios anteriores,
puesto que los trabajos en campo se vieron frenados por las restricciones sanitarias. Segun
la ecuacion obtenida, la tasa de crecimiento con tendencia exponencial pronostica que el
comportamiento de los datos aumenta cada afio en una proporcion del 15%; asi podriamos
decir que para el afio 2023 se tendrian alrededor de 20 publicaciones con foco en la

adopcidn tecnoldgica en las organizaciones que prestan servicios.
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Figura 8: Cantidad de publicaciones acumuladas por ano
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La figura 8 detalla el acumulado de las publicaciones sobre la tematica, desde el afio 2011
hasta el 2021, mostrando que se tiene un incremento del 65% en el ndmero de
publicaciones y un comportamiento creciente de manera exponencial. Si bien durante los
ultimos afios ha venido ocurriendo proceso de transformacién digital en todo el mundo, el
COVID-19 ha acelerado aun mas el ritmo del cambio y la velocidad de la transformacion,
esto ha obligado a los rezagados a acelerar el paso para igualar a los lideres digitales. Este
comportamiento lo podemos evidenciar en la figura 7 donde en solo la mitad del afo 2021
ya se superan las investigaciones realizadas en el 2019 y 2020, donde las empresas deben
de responder al cambio digital sin perder de vista la recuperacidn y preparacién para el
futuro (Deloitte, s.f.). La transformacién digital fue impulsada por una pandemia en una

economia incierta que la mayoria lideres no esperaba, pero a medida que la tecnologia y

55



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

plataformas digitales demuestran su capacidad para ayudar a cambiar la trayectoria de una
empresa y agregar valor, las organizaciones e instituciones académicas han venido
investigando y realizando reingenieria de procesos enfocada en la digitalizacion y contar
con las estrategias de adopcidn tempranas que permitan sostener las herramientas digitales

a largo plazo (CEPAL, 2021).

3.1.3.2. Productividad por Revistas

Ahora bien, para el caso de las revistas con mayor productividad en el campo en la Figura 9
se presentan las 15 revistas con mds cantidad de publicaciones, vale destacar que la revista
mas importante, en términos de cantidad es Journal Of Enterprise Information
Management (4 trabajos publicados), segin Academic acelerator (s.f) esta revista que tiene
foco en la administracién de tecnologia e innovacion y lidera la publicacion de
investigaciones del comportamiento de las herramientas tecnolégicas en las organizaciones
validado a través de consultores senior, quienes informan sobre experiencias de casos

empresariales especificos que promueven el aprendizaje.

Para este mismo andlisis se resalta que al calcular la ley de Pareto en la productividad de las
revistas en el porcentaje acumulado (figura 10 ) los datos muestran que no se cumple dicha ley;
que establece para muchos resultados, de forma general, el 80 % de las consecuencias provienen
del 20 % de las causas. En este caso las 15 revistas seleccionadas equivalen al 20% del total de las
revistas analizadas y ese 20% produce el 36% de las producciones evaluadas; lo que quiere decir
qgue la distribucidon de articulos por revista responde a una distribucién relativamente
equitativa que se relaciona con sus respectivos paises de publicacidn que se analizan en el indicador

de productividad por paises.
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Figura 9: Cantidad de publicaciones por revista
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Figura 10: Publicaciones por revista acumuladas por ano
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3.1.3.3. Productividad por paises

Con relacion a las publicaciones por paises, en la figura 11 se presentan los 10 principales

paises que cuentan con mayor numero de publicaciones sobre la tematica evaluada,

posicionando a India como lider en el desarrollo de investigaciones con un total de 16

articulos.
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Figura 11: Cantidad de publicaciones por Pais.
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Los frutos considerables de la politica tecnocientifica India implementados hace varios anos

aparecen en todos los campos, y son mucho mas evidentes en la programacién o en las

tecnologias de la informacién y la comunicacion. India tiene una posicién ventajosa, tanto

por el tamafio de su economia, que le permite emprender proyectos de gran escala como

por la implementacion de centros investigativos de alta tecnologia de caracter mundial. Por

lo que es indiscutible, también, que el gobierno central y las diferentes organizaciones han
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desarrollado diferentes estrategias que permitan adoptar las nuevas tecnologias y
empoderar a las regiones rezagadas en la carrera hacia el desarrollo y explotacién del
conocimiento a través de la investigacién (Kaur y Rana, 2017). La inversién india en ciencia
y tecnologia viene creciendo en forma sostenida, al igual que los resultados, si un indicador
del producto son las patentes en este caso especifico de adopcidon cuenta con el 12% del
total de publicaciones estudiadas; segun Garcia (2017) entre las economias en desarrollo,
India marca la pauta en esta materia, gracias al buen uso que esta haciendo de su tradicién
intelectual y el aporte investigativo britdnico, en combinacién con una politica firme de
promocion tecnocientifica.; pero llegar a la cima de la pirdmide del conocimiento no es
posible por ahora, dadas las limitaciones propias de una sociedad dividida en estratos
socioecondmicos, por lo que la capacitacién de los colaboradores dentro de las
organizaciones en el manejo de herramientas y adopciones tecnoldgicas es indispensable
para cumplir su cometido y es ahi donde se evidencia la relacién tan estrecha en que este
pais tenga la mayor cantidad de publicaciones que abordan metodologias para adoptar

tecnologias en las organizaciones y transformar digitalmente a las regiones.

Dentro de las publicaciones de este analisis, encontramos 2 casos de gran alcance en India;
un estudio realizado por Chatterjee et al. (2020) explora la intenciéon del comportamiento
de los empleados para adoptar un sistema integrado de gestion de relaciones con el cliente
(CRM) con inteligencia artificial (IA) en organizaciones indias, para lo que desarrollé un
método basado en experiencia de usuario para que los empleados no enfrenten ninguna
complejidad a la hora de usar el sistema. Apoyados en la implementacion de un modelo de
cambio organizacional los gerentes de las organizaciones involucradas solicitan informes y
seguimientos solo basados en los resultados arrojados solo desde las herramientas
implementadas; el modelo se logrd expandir a 18 sucursales con impactos significativos en

el cierre efectivo de la venta.

En la misma linea lyer y K.R (2020), se dieron a la tarea de mapear un grupo de empresas

adoptadoras tempranas de Tl en la India, donde expusieron un grupo de factores comunes
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de éxito que se introducen en un modelo disruptivo de mitigacién de riesgos ante la
adquisicion de innovaciones tecnoldgicas prestada atencion al proceso de compra real;
alrededor de 306 lideres de empresas interesados en ser pioneras e innovar ajustaron su

proceso de compra de acuerdo con los hallazgos.

A demas de las producciones Indias en el estudio bibliografico, encontramos el 51% de las
publicaciones asociadas a los paises de Australia, Estados Unidos, Reino Unido e Italia; que
no es ajeno que este asociadas a las ciudades mas inteligentes del mundo, en la figura 12
(Becky y Winnie, 2019) detallan en el mapa del mundo las principales ciudades
inteligentes que estan dotadas de tecnologia e innovacion y se mantendran bajo el control
de los grandes ejes del dominio tecnocientifico; Estados Unidos, Europa y Japon, son el
tridngulo dorado del conocimiento de punta y que se evidencia que no dejan a un lado los
modelos de adopcidn, si no por el contrario van en paralelo del surgimiento de nuevas

estrategias de transformacion digital.

Figura 12: Ciudades inteligentes en el mundo.

Fuente: Tomado de (Becky y Winnie, 2019)

60



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

Es importante recalcar que los paises latinoamericanos contindan rezagados en los temas
tecnoldgicos, de los 10 primeros paises en produccion sobre la temdtica de investigacion,
solo se vislumbra a Brasil dentro del ranking (figura 9); segun la ultima Comisién Econdmica
para América Latina y el Caribe (CEPAL), el escaso dinamismo de la productividad de
publicaciones en estas regiones se debe principalmente a la poca diversificacion productiva
y la concentracidon de la produccién en actividades intensivas en recursos naturales
(agricultura, pesca, mineria y algunos sectores industriales) que, aunque son sectores
fuertemente exportadores, operan con poca articulaciéon con el resto de la estructura
productiva y no tienen efectos importantes en términos tecnoldgicos y creacién de

capacidades (Becky y Winnie, 2019).

Y aunque las estrategia de adopcién deben jugar un papel fundamental en Latinoamérica
no se visualizan un porcentaje alto de investigaciones en materia; las pequefias empresas y
las actividades tradicionales enfrentan obstaculos para adoptar tecnologias digitales a
escalay de forma productiva, entre ellos, la falta de recursos financieros, de infraestructura
y equipamiento adecuados o de habilidades digitales de los colaboradores al interior de las

organizaciones (CEPAL, 2021).

3.1.3.4. Publicaciones por subarea

Sobre la cantidad de publicaciones por area del conocimiento se logra distinguir entre las
concepciones y los enfoques del campo que el 42% abordan la adopcién dentro del campo
de los negocios y la administracién, lo que resulta ser muy coherente con los antecedentes
encontrados en esta investigacion, evidenciado en la figura 13, donde diferentes autores
relacionan la adopcién tecnologia con la correcta administracion de los procesos que

enmarcan las aristas de cambios y cultura dentro de la organizacién.

La adopcidn en la era digital hace parte de la estrategia organizacional de las empresas
emergentes y por ende que el campo que sea estudiado sea desde los negocios y la

administracion de la gestion de talento para garantizar la adaptacion de los colaboradores
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y clientes al entorno digital y el constante cambio que lo caracteriza; ademds desde la visidon
estratégica y planeacién financiera la alta direccién le apuesta al tema digital como clave
de negocio, impulso del cambio de cultura y aprovechamiento del potencial del analisis del

big data para la toma de decisiones estratégicas (Zambrano, 2019).

Este ultimo item tiene una relacién con que el 10% de las publicaciones se catalogaron
dentro de la ciencia de la decision, donde alrededor del 50% de las producciones
académicas aborda la adopcién desde el uso de herramientas de analitica de datos,
Inteligencia artificial y Big data para conocer el cliente y mejorar la toma de decisiones en
entornos sumamente cambiantes donde el analisis de la data es el nuevo valor agregado

(Magro y Salvatella, 2014).

Figura 13: Cantidad de publicaciones por subarea.
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Institucién Universitaria

La siguiente subarea dentro de la investigacidon con un porcentaje del 17% hace relacién a

las ciencias de la computacion lo que estd estrechamente ligado con la investigacién de

modelos de adopcidn para las nuevas herramientas que se estan creando e implantando en

el interior de las organizaciones y que va mas alla de la tecnologia porque envuelve a la

sociedad en su conjunto con el desarrollo de nuevas capacidades digitales (AMETIC, 2020).

Figura 14: Tecnologias evaluadas por diferentes estrategias de adopcién.
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En el entendimiento de los problemas y barreras a las que se enfrentan las organizaciones

para desplegar las nuevas tecnologias se encontré en el analisis bibliografico que se han

evaluado el comportamiento del uso de diferentes tecnologias para conocer a fondo los
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empleados tienen dificultades en usar las herramientas; en la figura 14 se observa que las
mayoria de los casos evaluados se asocian a la digitalizacidn, automatizacidn y robotizacién
de procesos y dentro de las cuales en algunos casos se evaluacion herramientas especificas
como: IA, ERP’s, BPM’s, CRM’s, servicios en la nube y en general sistemas tecnoldgicos que
le apuntan a la digitalizacién). Las Organizaciones de todo el mundo estan adoptando los
nuevos procesos empresariales digitalizados y avances tecnoldgicos para implementar
soluciones de automatizacidn capaces de repetir las acciones humanas. De esta forma, se
eliminan tareas rutinarias y las tareas de los empleados evolucionan para ofrecer resultados
de mayor valor. Casi todas las organizaciones, estan comprometidas con un cierto grado
de automatizacién de los procesos de negocio inteligentes; y practicamente cuatro de cada

diez emplean funciones basadas en inteligencia artificial (IMB, 2021).

3.1.4. Indicadores bibliométricos de calidad

En esta seccidn se presentan los indicadores bibliométricos de calidad, calculados para los
modelos de adopcién de herramientas digitales empleados en diferentes organizaciones
gue se encuentran ejecutando estrategias de transformacion digital, segun la ecuacion de
busqueda definida. Estos indicadores permiten obtener informacion sobre los aspectos de
calidad basados en percepciones, son subjetivos puesto que consiste en solicitar la opinidn
(generalmente por escrito) de cientificos que se consideran especialmente calificados para
emitir un juicio sobre el sistema que se evalla (Gonzalez y Moya, 2007); pero para el
ejercicio analitico estan directamente relacionados con el impacto de la publicacién, es

decir, con el nimero de veces que ha sido citada una produccion académica.

3.1.4.1. Impacto por autor
En la figura 13 se encuentran los autores que sus publicaciones tienen mas citaciones
registradas en la base de datos SCOPUS con lo cual se mide su impact;, con un maximo de
129 para el investigador Boumediene Ramdani cuyas tematicas estdn dentro de las

categorias de negocios y administracion figura con el indicador mas alto, algunos de sus
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trabajos hacen referencia a la adopcién de aplicaciones empresariales por parte de las
pymes, medianas y grandes organizaciones, también ha abordado la manera en que operan
las empresas de alto rendimiento en Oriente Medio y la difusion de aplicaciones
tecnoldgicas dentro de las organizaciones; su trabajo de adopcidn tecnoldgica es citado en
articulos en su mayoria entorno a la construccion de modelo o estudio de variables que

afectan la adopcion para herramientas como: CRM, Big Data, Inteligencia artificial y ERP’s.

Figura 15: Autores mds citados en el campo de la adopcién tecnoldgica.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Scopus
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Awa (2017), es el segundo investigador con mas producciones segun figura 15 para el
numero de citaciones; el objetivo de su investigacién es la exploracién del modelo TOE y el
analisis de los factores que influyen en la adopcién en las herramientas tecnolégicas de
planeacion de la produccién (MRP) como médulo de un ERP; dentro de los principales
hallazgos estd la calidad del soporte de la herramienta vy la relacidn entre la organizacién
del personal que da soluciéon a los inconvenientes con la herramienta (Back-Front) y la
gestidon de actividades de gestidn de relacionamiento con el cliente consignadas en el

software de CRM (Chatterjee et al., 2020).

El trabajo de Fu et al. (2014) en concordancia con el modelo TOE postula que la decision de
adoptar una tecnologia dentro de la organizacién depende de tres dimensiones: la
organizacién propiamente tal (por ejemplo, su tamano, el grado de formalidad, y capacidad
ociosa); el entorno (industria, estructura de mercado, regulaciones); y la tecnologia misma
(disponibilidad y sus caracteristicas).

Al-Somali et al. (2015) en el marco TOE plantea tres perspectivas: tecnolégica (T),
organizacional (O) y el ambiental (E); y utiliza este modelo para determinar la discriminacion
de factores de adopcion del comercio electrénico; asi relaciona beneficios como la
compatibilidad, la ventaja relativa, la facilidad de uso, el costo y la "capacidad de prueba"
como factores positivos en el uso de las herramientas tecnoldgicos. En la tabla 2 se
encuentra la recopilacién de las tematicas abordadas y modelos implementados de los

atores mas citados de este estudio bibliométrico.

Tabla 2: Principales tematicas trabajadas por autor.
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Autor Temadtica trabajada Herramientas Modelo/framenwor
en el articulo tecnoldégicas k aplicado Referencia
Ramdani, B. Variables del CRM, contratacion TOE (Ramdani, Chevers,
entorno electrdnica y Williams, 2013)
organizativo que
afectan la adopcidn
de aplicaciones
tecnoldgicas en las
PYME.
Awa, H.O. Ampliacion de los Herramientas de TOE, TTFy UTAUT (Awa, Qjiabo, y
conocimientos de digitalizacion de Orokor, 2017)
TO-E integrando los procesos
modelos TTF vy
UTAUT, por medio
de una metodologia
propuesta en 12
pasos
Al-Somali Construccion de un E-comerce SMO TAM (Al-Somali et al.,
nuevo modelo de 2015)
adopcidn e
innovacién para el
comercio
electrénico
Ramilo R. Analiza el avance de  BIM, AutoCAD No se basa en (Ramilo,2014)
la nueva tecnologia modelos de
que tiene el adopcidn,  recoge
potencial de todas las variables
mejorar que generan
drasticamente el barreras para
disefioy la generar estrategias
productividad en la
arquitectura, por
medio del estudio
de las variables que
generan
importantes
barreras
Bolisani E. Discute los hallazgos Sistema Wiki TOE, UTAUT (Bolisani y Scarso,
de un caso de 2016)

adopcion y uso de
un sistema wiki en
una pequena
empresa que
pretende ser una
herramienta  para
administrar el
conocimiento
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necesario para
realizar con éxito
sus actividades
comerciales.

Pillai R Propone un modelo Inteligencia artificial TOE, TTF (Pillai y Sivathanu,
para explorar la 2020)

adopcidon de la

tecnologia de IA

para
adquisicion de
talento humano vy
proporciona los

predictores para

llevar implementar

con éxito

herramientas

tecnoldgicas.

Mukred M. Identifica los ERMS para la TOE (Mukred et al.,
factores gestion del 2018)
significativos  que conocimiento

podrian influir en la

adopcion de ERMS

en la educacién

profesional
superior,
relacionando los
factores mas

representativos a
través del anilisis

tedrico y la
literatura

CaoY. Examinar los Redes sociales y TOE (Cao et al., 2018)
impulsores, las Automatizacion de

practicas y los la cadena de
resultados del uso suministro
de las redes sociales

en
la gestion de Ia
cadena de
suministro

organizativa
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Buer S. Investiga la relacion ERP, Aplicaciones TI  Modelo relacion  (Buer et al., 2020)

entre el uso de Tamafo empresa VS

tecnologias digitales tecnologia

y diferentes

entornos de

produccion y

tamafios de

empresas. La

atencion se centra
en tres aspectos de
la digitalizacion: la
digitalizacion de la
planta, las
tecnologias para la
integracion vertical
y horizontal y la
competencia
organizativa de TI.

Fu H. formula una tabla 10S TOE TAM (Fu et al., 2014)
jerarquica de
factores que

influyen en la
adopcion de un
sistema
interorganizacional
(108).

Fuente: Elaboracion propia

3.1.4.2. Impacto por revista y aho

En la figura 16, se presentan las 5 revistas con mayor cantidad de citaciones por publicaciéon
en el campo de la adopcion digital en diferentes organizaciones de servicios. Se observa la
presencia de dos revistas que lideran en el tema de investigacidn, reflejando de esta
manera, alta participacion en la produccién de conocimiento frente al tema y un buen
CiteScore; que es una métrica que proporciona la relacién de citas por articulo publicado,
proporcionando un valor adicional para comparary evaluar revistas cientificas (Deusto, s.f.).
Journal of Manufacturing Technology Management se ubica como la primera con un
promedio anual de 50 citas, seguida de la revista Journal of Business and Industrial

Marketing con promedio de citas de 32.

Como ultimo indicador de calidad para este andlisis tenemos el impacto por afio,

evidenciado en las 5 revistas de mayor cantidad de citaciones; se observa en general un
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aumento en las citaciones por afio ligado al fendmeno de la revolucion digital que ha ido
incrementado con los afios; el afio con mayor nimero promedio de citaciones por
publicacidn es el 2021 con un total de 2065, resultado de la aceleracion de la digitalizacion
producto de la pandemia del COVID-19. Al comparar el impacto por afio con la
productividad anual, los resultados obtenidos coinciden ya que los afios con mayor

productividad presentan mas niumero de citaciones.

Figura 16: Impacto de las publicaciones por revista
14

12

(HeScose

o

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Benchmarking
=8—Journal of Enterprise Information Management
—e—Journal of Knowledge Management
—8=—Journal of Manufacturing Technology Management

Journal of Business and Industrial Marketing

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Scopus
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3.1.5. Indicadores bibliométricos de estructura

Los indicadores de estructura miden la conectividad entre las areas de conocimiento,
publicaciones y los autores; se asocian a la construccion y andlisis de redes sociales, dichas
redes se componen de nodos (vértices) y enlaces; para el caso de un andlisis bibliométrico
estos indicadores brindan la posibilidad de hacer un analisis de los campos destacados y

definir focos de trabajo (Villa et al., 2018).

En la Figura 17, se presenta el mapa tematico que envuelven el objeto de estudio, se han
utilizado 16 términos diferentes, que se han agrupado por clisteres. Los clusters no se
solapan en el sofware VOSviewer utilizado en este analisis, por lo que un elemento solo
puede pertenecer a un cluster. Asi, se han identificado 3 pequefios grupos entre 2011-2022,
cada término se ha asociado en un cluster diferenciado por colores y lineas (azul, verde y
rojo). A continuacién, se presentan los datos con mds detalle, clasificados por redes de

enlaces entre las palabras clave y su co-ocurrencia.

El cluster azul se compone de 4 términos: Adopcidn, tecnologia, innovacidon y computacién
en la nube; este grupo y sus conexiones hace referencia a la incorporacién de la tecnologia
como proceso de innovacion en las organizaciones, donde se destaca en la mayoria de los
estudios analizados la utilizacién de la computacién en la nube. Esta al igual que otras

herramientas tecnologias requieren de un proceso de adopcién para ser desplegadas.
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Figura 17: Impacto de las publicaciones por revista
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Fuente: Elaboracion propia sofware VOSViewer

El cluster verde agrupa 4 términos: métodos, metodologias y disefios, informacién de los
sistemas, factores de analisis y encuestas; este tema de grupo estd ligado a como a través
de las caracteristicas de los sistemas, vivencias y experiencias en las organizaciones
organizadas en diferentes estudios y encuentras se plantean métodos para incorporar de

forma adecuada la tecnologia.

Por ultimo, el cluster rojo esta formado por 6 términos: Adopcidn tecnoldgica, desarrollo
sostenible, toma de decisiones, inversiones, comercio y gestion de conocimiento; cuya

tematica esta relaciona en torno a los beneficios encontrados y ya mencionados en este
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estudio de la adopcidn, donde una buena adopcidn de las tecnologias otorga vigencia en
el mercado, genera desarrollo sostenible en las organizaciones, permite cerrar brechas y
administra el conocimiento y lo mds importante permite tomar decisiones rapidas y

oportunas.

3.2. ldentificacion de Modelos, metodologias y frameworks
presentes utilizados en los procesos de adopcion tecnologica en

diferentes organizaciones.

Dentro del estudio bibliométrico se investigaron las razones que influyeron en los
empleados para acelerar el proceso de adopcién de diferentes herramientas tecnoldgicas;
las razones consideradas y aplicadas se obtuvieron de estudios previos basados en
diferentes modelos, metodologia y marcos tedricos. Existen diferentes teorias de
apropiacién y adopcion tecnoldgica que se pueden encontrar en la literatura; las mas
referenciadas dentro de este analisis segin figura 18 son: Marco de trabajo tecnologia-
organizacién-entorno TOE, Teoria de la accidn racionada (TRA), aceptacién de la tecnologia

(TAM), la teoria unificada de la aceptacién y uso de la tecnologia (UTAUT).

El 27% de los estudios analizados tienen como referencia al modelo de adopcién (TOE), a
pesar de que este data desde los anos 90, hoy en dia es un marco de trabajo bien aceptado
en la comunidad cientifica, segun Carvaja et al. (2018) principalmente porque ha sido
ampliamente validado y porque explica de manera amplia las semejanzas y diferencias en

la configuraciéon del conjunto de TIC que las empresas poseen.
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TOE postula que la decisiéon de adoptar una tecnologia dentro de la organizacion depende

de tres dimensiones: la organizacién donde se tiene en cuenta su tamafo, el grado de

formalidad, y capacidad ociosa; el entorno que incluye es la industria, estructura de

mercado, regulaciones y la tecnologia misma (disponibilidad y sus caracteristicas) (Carvajal,

et al., 2018).

Se trata de un marco para examinar la adopcién, a nivel de organizaciones (y no de

individuos), de diversos sistemas de informacidn, productos y servicios TIC (ver Figura 19),

muy generalizado en la adopcién TIC y cuya ventaja es su independencia del tamafio de la

empresa, proporcionando una imagen global de la adopcién de la tecnologia que predice el
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impacto en las actividades de la cadena de valor y de la difusidén posterior de los factores

que influyen en las decisiones de negocio (Sanchez y Reyes, 2019).

Figura 19: Diagrama TOE extendido.
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Fuente: Elaboracién propia con base en (Carvajal et al., 2018).

Dentro de los modelos referenciamos se encuentra la teoria de accién razonada TRA
enunciada por Ajzen y Fishbein 1980, cuyo principal predictor de uso es la intencién de uso,
esto bajo el supuesto que los seres humanos toman decisiones racionales sobre el uso de
la tecnoldgica que tienen a disposicidn; asi la adopcidn se puede predecir por el andlisis de
la actitud de la persona y por la norma subjetiva en relacién con el comportamiento

concreto (Fernandez, 2015).

Segun Pillai y Sivathanu (2020) en este modelo la actitud hacia el comportamiento tiene
inmerso los sentimientos positivos y negativos de un individuo sobre la conducta del objeto,

mientras que la norma subjetiva se refiere a la percepcion que tienen otros individuos sobre
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lo que piensan que es importante para él sobre si debe o no usar la tecnoldgica, en la figura

20 se muestra el esquema del modelo.

Figura 20: La teoria de accién razonada TRA.
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Fuente: Elaboracion propia con bases en (Pillai y Sivathanu, 2020).

En la figura 21, El Modelo de Aceptacion de Tecnologia (TAM; Technology Acceptance
Model) se ubica como el tercer marco mas implementado, busca explicar la relacién entre
la aceptacion y adopcion de la tecnologia y posteriormente la intencion de usarla. TAM
propone y demuestra empiricamente que la percepcion de utilidad (PU) y la percepcion de
facilidad de uso (PFU) son los factores mas criticos en el proceso de adopcién de la

tecnologia y el uso de los sistemas (Sanchez y Reyes, 2019).

Segun este modelo, existen variables externas que influyen directamente en la adopciodn,

con una influencia indirecta en la actitud hacia usar, intencidn conductual para usar y la
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conducta de uso real, ademas del efecto significativo de estas variables en la actitud del

usuario (un sentimiento a favor o en contra) a usar la tecnologia (Varela, 2004).

Este modelo se puede considerar como un caso especial de TRA en el que la utilidad
percibida y la facilidad de uso percibida se consideran “creencias y evaluacion” (Figura 20)
que llevan a la actitud, que a su vez conduce a la intencidn de uso, y finalmente al
comportamiento real. TAM trata de explicar y predecir el uso de los sistemas de informacién
de los usuarios finales; Este modelo se ha aplicado en numerosas investigaciones
relacionadas con la adopcién de tecnologia en la organizacién, donde se explica

consistentemente una gran parte de la varianza (Sanchez y Reyes, 2019).

Figura 21: Modelo de Aceptacion de Tecnologia (TAM).
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Sanchez y Reyes, 2019).
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Muchas de las anteriores teorias desarrolladas han servido como fuentes para que
Venkastesh formule su Teoria Unificada de Aceptacidn y Uso de la Tecnologia (UTAUT) en
base a las similitudes conceptuales y empiricos de los 8 modelos tedricos (TRA, TAM, MM,
TPB, C-TAM-TPB, MPCU, IDT y SCT) y con una perspectiva multinivel de los factores que
influyen en la adopcién de una TIC. Este modelo se encuentra como el cuarto referente de
los estudios analizados para esta investigacién, la figura 22 contiene cuatro rublos
importantes: expectativa de desempefio, expectativa de esfuerzo, influencia social y
condiciones facilitadoras; que son moderados por: el género, la edad, si es voluntario u

obligatorio su uso y la experiencia previa de los usuarios o clientes finales (Gonzalez, 2012).

Segun la figura 18 la intencidn de uso y a su vez el uso de la tecnologia estan determinadas
por cuatro variables principales: la expectativa de rendimiento o grado en que una persona
considera que el uso del sistema, le ayudard a obtener mejoras de rendimiento en el
trabajo; la expectativa de esfuerzo, que se define como la facilidad asociada al uso del
sistema; la influencia social o grado en que un individuo percibe que sus referentes sociales
creen que deberia utilizar el nuevo sistema y las condiciones facilitadoras, o grado en que
una persona considera que existe una infraestructura técnica y organizacional para apoyar

el uso del sistema (Sanchez y Reyes, 2019).

Esta teoria también incluye cuatro variables moderadoras de la relacién entre las cuatro
variables basicas y la intencién y el uso de la tecnologia: el género, la edad, la voluntad y Ia
experiencia. Este modelo explica el 70% de la varianza de la intencion de uso; siendo UTAUT
uno de los modelos mas utilizados en los estudios sobre la adopcion y el uso de la tecnologia

(Sanchez y Reyes, 2019).
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Figura 22: Teoria unificada de la aceptacién y el uso de la tecnologia (UTAUT).

Expectativa de
rendimiento

Expectativa de
| Esfuerzo

. Uso de Ia\'
Intencién de uso T |
tecnologica

| Infiuencia Social

Condiciones
| Jocilitadoras

Variables Variables
demogrdfica: Edad, demogrdfica: Edad,
genero, sexo, genero, Sexo,
educacion, educacidn,
experiencia experiencia

Fuente: Elaboracidn propia con base en (Sanchez y Reyes, 2019).

Hasta el momento tenemos como los modelos mas referenciados en este estudio: TOE, TRA,
TAM y UTAUT, sin embargo, en la figura 19 encontramos una clasificacion definida como
metodologias propias que ocupa el segundo lugar con 19%, esta clasificacion se trata de
estudios en los que analiza la organizacion en su contexto interno y externo, se identifican
en la literatura barreras tecnoldgicas y organizacionales sustanciales que impiden la
adopcidon y con esto se plantean metodologias propias para la implementacién de
diferentes tecnologias, segun experiencias anteriores o segun necesidades de cada caso

estudiado, sin tener como base un marco tedrico o framework como referencia.

El comdn denominador de estos estudios es hacer una clasificacién de las barraras
encontradas en la organizacion, analizar en la literatura soluciones y realizar entrevistas con
expertos para cerrar estas brechas a través de planes de gestion del cambio, antes de la
implementacién de la herramienta, en la figura 23 se encuentra la secuencia de actividades

para acortar las barreras en las organizaciones.
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Figura 23: Metodologia estdndar propias de autores encontradas en la literatura.
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Alora y Barua (2019) en esta misma propuesta de etapas, realizaron un estudio sobre las
barreras de adopcidn sobre la automatizacion del proceso de la cadena de suministro;
muestra un marco de evaluacion comparativa para facilitar su adopcion en diferentes
empresas al reducir las dificultades en la implementacién por medio de la identificacién de
las variables que impactaban tanto al colaborador como al cliente y proveedor; para esto
se identificaron y priorizaron las barreras esenciales llevando a cabo una encuesta
exhaustiva en 101 Mipyme de la India; como resultado se obtuvieron 37 variables bajo seis
clasificaciones (financieras, recurso humano, coordinacion, politicas organizativas,
tecnologia y Nivel macro) en la segunda fase se realizd entrevistas a expertos mediante la

técnica Delphi para encontrar estrategias a implementar.

Asi mismo Balocco y Ghezzi (2012) realizd un andlisis que incluyé 53 entrevistas
semiestandarizas a directivos ejecutivos de organizaciones prestadoras de servicios; donde
identificd 11 barreras basicas para la adopcién tecnoldgica todas relacionadas al proceso de
seleccion de la tecnologia con lo que propone un modelo de cierre de brechas basados en
la eleccién del proveedor tecnoldgico, el soporte y la adquisicion de una infraestructura
acorde; para llegar a este modelo propuesto se utilizaron las 5 etapas descritas en la figura

23.

Asi mismos, con el fin de comprender cdmo las empresas pueden construir y reconfigurar
competencias digitales internas y externas, apoyadas en las oportunidades de adoptar las
tecnologias de la Industria 4.0. Rennd (2021) realiza el recorrido por estas mismas 5 etapas
y propone un marco para la incorporacion paulatina de herramienta 4.0 hacia una
transformacion digital convergente, sin hacer referencia alguna a modelos teéricos; su
modelo incorpora el andlisis previo de costos de transaccion, las fuentes de conocimiento
de multiples niveles dentro de la organizaciéon, el disefio de procesos simples y
aplanamiento de las estructuras burocraticas. Se pudieron identificar dos tipos de barreras

llamadas microcondiciones (estrategia de la empresa, comunicacion intraorganizacional,
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tecnologias implementadas, empleados, productos/servicios e innovacién) vy

macrocondiciones (la colaboracién de las instituciones y el nivel tecnoldgico del pais).

3.3. Identificacion de dimensiones presentes en los procesos de

adopcion tecnologica en diferentes organizaciones.

Los modelos de adopcion analizados hasta el momento incluyen una serie de variables de
mayor impacto que inciden en el resultado final de la adopcidn y las agrupan dentro unas
dimensiones especificas; el marco TOE propone que la adopcidon tecnoldgica estd
influenciada por tres aspectos del contexto de una empresa: una dimensién organizacional,
relacionado con los recursos y sus caracteristicas internas, la dimensién del entorno, dentro
del cual lleva a cabo sus procesos de negocio y la dimensién tecnoldgica, formada por las
herramientas tecnoldgicas para el cliente internas y externos desarrolladas en la
organizacién o adquiridas en el mercado (Awa y Ukoha, 2017). TOE indica que la decision
de adoptar una tecnologia dentro de la organizacién es producto de la relacion de las
variables en cada dimensién: Organizacional (su tamafo, el grado de formalidad, y
capacidad ociosa); el entorno (industria, estructura de mercado, regulaciones); y la
tecnologia misma (disponibilidad y sus caracteristicas). TOE no profundiza en la categoria

individual y se expande hacia el contexto organizacional (Ramilo, 2014).

Para Fernandez (2015) a diferencia del marco TOE, la teoria de la accion razonada TRA se
basa solo en la dimensién individual donde existe una relacién actitud-intenciéon de
comportamiento sobre el uso de la tecnologia. La intencién se define como el grado en que
un miembro de la organizaciéon ha formulado planes consientes de realizar o no una
conducta y esta intencidon depende directamente de las actitudes, lo que esta fuertemente

relacionado con el factor motivacional que tiene influencia sobre el comportamiento y son
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indicadores del esfuerzo que los individuos estan dispuestos a realizar para la utilizacidn de

la tecnologia.

Por su parte el modelo TAM también centra en la dimensidn individual, pero considera
factores externos centrados en el desempeiio tecnoldgico para analizar el comportamiento

hacia el uso sobre creencias, actitudes e intenciones.

Las dimensiones o clasificaciones que aborda el modelo analizado por Fernandez (2015) son
la utilidad percibida y la facilidad de uso. La primera trata de captar la creencia del individuo
acerca de cémo un sistema en particular mejorard su desempefio en una tarea, mientras
que la facilidad de uso percibida es la medida en que el usuario de una tecnologia espera

que su utilizacién esté libre de esfuerzo.

En la Tabla 3 podemos encontrar las dimensiones que abarcan los modelos mas
referenciados en este estudio, donde se puede evidenciar 4 categorias (Individual,
organizaciones, caracteristicas de la tecnologia y el entorno); el modelo mas completo en
abordar los 4 componentes es el UTAUT, es por esto que en la actualidad es uno de los mas
utilizado, puesto que esta unificacidn cerrd vacios que los investigadores han encontrado
en los anteriores modelos caracterizados por ser simples, orientados al individuo, en
oposicion a la complejidad que tiene la tecnologia en el contexto organizacional. Esta

modelo estd compuesta por cuatro dimensiones segun (Fernandez, 2015):
La expectativa de desempeno (dimensién Individual) donde la persona tiene la creencia de
gue la tecnologia le ayudara a conseguir un incremento de su desempeno en el trabajo

donde el sexo y edad del colaborador moderan esta dimensién.

La expectativa de esfuerzo (dimension tecnologia) estd relacionado a las condiciones de

amigabilidad, facilidad del uso en si de la tecnologia y el esfuerzo que implica la utilizacién
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en determinado proceso; si el usuario percibe facilidad al manejarla sera mas facil que la

adopte.

La influencia social (Entorno) esta relacionado con la presion que hay en el mercado de que
los usuarios utilicen la tecnologia, un usuario tendrd a adoptar una tecnologia si percibe que

las personas tienen influencia sobre él, piensan que debe usar dicha tecnologia.

Condiciones facilitadoras (dimensién organizacional) esta ligada a las condiciones que
brinda la empresa de capacitacion, soporte e infraestructura adecuada. A la medida que un
usuario perciba que existen estas facilidades este adoptara con mayor facilidad la

tecnologia.

Awa y Ukoha (2017) analizaron estas dimensiones encontrando en los diferentes modelos

y convergen hacia las cuatro mas trascendentales segun tabla 3:

Tabla 3: Dimensiones encontradas en modelos de adopcion

Modelo Dimensiones
Individual Organizacional Tecnologia Entorno
TOE X X Variables Variables
tecnoldgicas externas
TAM Utilidad percibida X Facilidad de uso X
TRA Variables X X Influencia
individuales social
UTAUT Expectativa de Condiciones Expectativa de Influencia
desempefio facilitadoras esfuerzo social

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1. Dimension tecnoldgica

Esta dimension esta relaciona con la percepcion de utilidad y facilidad de uso de la
tecnologia, lo que representa las convicciones que llevan a aceptar a la tecnologia como

parte de la operacion diaria de una organizacion. Para Lopez y Valdés (2020) la tecnologia
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estd compuesta por un ambiente virtual que estard determinado tanto por el disefio
instruccional como por el disefio de la interfaz, este ultimo estd relacionado con el elemento

visual que colaborara en la presentacidon de un ambiente agradable para el trabajo.

Awa y Ukoha (2017) indican que la resolucién de los problemas en la operacién de la
herramienta juega un papel importante (por ejemplo, conocimientos técnicos y soporte de
proveedores), una adecuada infraestructuras y conexiones estables que soporten la

tecnologia.

Para Pin Fu (2014) otros factores que entran en la clasificacion de la dimensién tecnoldgica
son la asimilacion del sistema, la ventaja relativa, la seguridad, confiabilidad, capacidad,
costo, calidad del software en el mercado y las mas generada de impactos es la evaluacién
de los beneficios que percibird el colaborador traduciendo en reduccién de esfuerzo,
agilidad, aumento de la calidad y mitigacidn de riesgos asociados a la operacién que soporta

la herramienta tecnoldgica es un predictor critico de adopcién.

Aguirre y Ferrer (2020) evaluaron la experiencia del usuario como la variable de mayor
impacto dentro de la dimensidn tecnolégica; un punto que ultimamente estd tomando
mucha fuerza en el mercado relacionado con el conjunto de factores y elementos relativos
a la interaccién del usuario en un entorno o dispositivo concretos, dando como resultado
una percepcion positiva o negativa de la herramienta. La Experiencia de Usuario (User
experience, UX) es la nueva perspectiva de la aceptacion tecnolégica que se fundamenta en
la creacién de experiencias sensibles a través de dispositivos tecnoldgicos que abarquen

aspectos cognitivos y funcionales, pero también aspectos estéticos y emocionales.

Cérdoba (2013) explica que, en un principio la evaluacién de adopcidn tecnolégica estaba
centrada Unicamente en medir atributos de eficacia y eficiencia del producto, donde la
usabilidad era el indicador mas importante para medir al artefacto tecnoldgico; asi, durante
afos los investigadores concentraron sus esfuerzos en valorar la aceptacion tecnolégica en

términos de facilidad de uso y beneficio utilitario del sistema por medio de modelos teéricos
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como TOE, TAM y UTAUT. Para Pine y Gilmore (2018) esta nueva economia de la experiencia
donde las emociones y las experiencias estéticas son valores econdmicos que determinan
la calidad del producto, la UX ha incluido aspectos que van mas alla de lo instrumental y en
la actualidad tiene en cuenta las necesidades del usuario, las caracteristicas del sistema y el

proceso de interaccién.

Figura 24: Modelo de Experiencia de Usuario (UX)
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Fuente: Elaboracidn propia con base en (Cérdoba, 2013)

En la Figura 24 se puede observar que el modelo de Ux valora por separado a las personas
que usan la herramienta tecnoldgica y las funcionalidades del producto. Cordoba (2013)

manifiesta las ventajas de conocer primeramente los aspectos que miden la experiencia del
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usuario y después los que miden la aceptacién tecnolégica del producto, esto proporciona
datos que provienen de variables de distintas fuentes y permite triangular la informacion

para aportar valor en cada criterio, lo cual conlleva a integrar un modelo mas consolidado.

En los analisis de Gonzalez et al. (2019) aplicaron un modelo de UX (figura 25) donde
midieron la experiencia estética, experiencia significativa y afectiva para la evaluacién de
sistemas documentales electrénicos encontrando que sus resultados brindan informacion
importante para los tomadores de decisiones, directivos y a diferentes lideres, sobre como
elegir mejores mecanismos para determinar la evoluciéon de un sistema y corregir de
manera oportuna errores y problematicas que estan enfrentando los usuarios. Al final el
resultado serd la busqueda de alternativas para mitigar el costo que implica la no lo

utilizacién de las herramientas tecnoldgicas.

Figura 25: Aplicacién de experiencias en UX

l Estimulo
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Usabilidad - 1 io :
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Gonzalez et al., 2019)

Los modelos de aceptacidon tecnolégica con una mezcla de las variables que miden la
experiencia de usuario permiten motivar y concientizar a los usuarios del valor que tienen

incorporar nuevas practicas. El uso de una plataforma digital representa un acto social en
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el cual existen significados simbdlicos, codigos sociales e identidad y pertenencia (Cordoba,

2013).

3.3.2. Dimension organizacional

Chang (2020) considera que aunque la calidad del software y los factores de infraestructura
influyen en los beneficios percibidos de manera notoria, hay factores de mas peso en el
éxito de las implementaciones tecnoldgicas relacionadas con contexto organizacional
asociadas a las variables internas y propias de cada organizacion como ser vivo que
evoluciona segun las condiciones externas del mercado; en esta dimensién se incluye la
disponibilidad para el uso de los recursos tecnolégicos, el alcance de la empresa, el tamafio
y la holgura de recursos, influencias sociales, cultura y liderazgo, configuraciones
estructurales, fuentes de informacion y canales de comunicacién, grado de centralizacidon y
creencias gerenciales. Para Globant (2022) todos estos factores suman a la sostenibilidad
que se refiere a los esfuerzos de una organizacién por desarrollar y ejecutar una estrategia
gue promueva el cambio cultural y econdmico. Las empresas pueden utilizar la tecnologia
para crear metas y objetivos sostenibles volviéndose participes de soluciones que a la vez

atraen a empleados con ideales afines.

Chang (2020) plantea la hipdtesis de que la ventaja financiera es otro factor interno que se
relaciona positivamente con los beneficios de cambio tecnoldgico, puesto que los sistemas
ofrecen beneficios potenciales que aumentan la flexibilidad de las inversiones en Tl y
reducen los costos en las organizaciones; tener mads recursos para la preparacion en el
despliegue de tecnoldgica con el desarrollo de una infraestructura tecnoldgica bien
establecida les permitird a las organizaciones ofrecer los elementos necesarios que

impulsan la productividad y la colaboracién de una fuerza de trabajo.

Yingxia et al. (2018) relaciona el liderazgo con la variable de mds peso sobre el éxito de la
adopcidn tecnoldgicas, el apoyo de la direccidn explica la disposicidon favorable de los lideres

y el estimulo de fomentar la adopcién de la innovacion. La evidencia muestra que la
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direccidén proporciona un clima de apoyo, comunica y refuerza los valores corporativos a
través de una visidn articulada y, por lo tanto, sirve como uno de los determinantes mas
criticos de la adopcion de nuevas tecnologias. Yingxia et al. (2018) encontré que el
conocimiento de la alta direccidén sobre los beneficios de la tecnologia y las expectativas de
la empresa, asi como el apoyo en el aprendizaje, son predictores criticos en sus estudios

sobre adopcién.

En la misma linea, las empresas utilizan nuevas tecnologias para mejorar la ventaja
competitiva a medida que aumenta el tamafio de la empresa, la complejidad y la
coordinacion se vuelven mas complicadas. Chang (2020) plantea la dependencia estrecha
entre la aplicacién de tecnologias modernas con el tamaio de las organizaciones dado que
tienen mas posibilidad de explotar la ventaja de la economia de escala y la resiliencia para
soportar los riesgos de intentos fallidos asociados con asignar mayores recursos a nuevas
tecnologias. En estudios especificos de Awa et al. (2017) se encontré que el tamafio de la
organizacién es un factor critico en la adopcién de tecnologias para tecnologias como RFID,
ERP, informacidn en la Nube y comercio electrénico; se hallé que la proporcion de adopcidn
al interior de las organizaciones de mayor tamano es mas grande, alrededor del 95% de

aceptacion de la tecnologia y sélo alrededor del 4% para las pequefias empresas.

En relaciéon a estas barreras de adopcidén en las organizaciones, Ramilo (2014) investigd en
un recorrido en la literatura el efecto del disefio arquitecténico segun el tamafio de una
organizacién; donde a partir de una muestra de grandes y pequefias empresas (pequefas
hasta 10 trabajadores, grandes mas de 50 trabajadores) evalué la criticidad con una
calificacion de 1 a 5, siendo 5 el mayor grado de presencia de una barrera tecnoldgica en el
tipo de organizacién segun el tamafio. Estos hallazgos revelan que las organizaciones
pequeiias en estructura y capacidad de recursos humanos y financieros presentan mas

barreras a la innovacion digital en comparacién con las grandes (figura 26).
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Figura 26: Barreras tecnoldgicas por tamafno de empresa
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Fuente: Elaboracidn propia con base en (Ramilo, 2014)

La figura 26 muestra cudn cruciales son las barreras tecnoldgicas, segun el tamafio de la
empresa, evidenciando un desnivel notario cuando son comparadas segun el tamaiio de las
organizaciones, las variables trabajadas fueron: (1) falta de equipos o computadoras; (2)
conocimiento insuficiente de los miembros del equipo; (3) falta de capacitacion en
tecnologia; (4) falta de interés en el conocimiento de la tecnologia digital; (5) falta de
demostracién técnica; (6) mantenimiento de equipos; (7) transferencia de tecnologia
inadecuada; (8) habilidades insuficientes en tecnologia; (9) habilidades insuficientes en
tecnologia de mantenimiento; (10) falta de disponibilidad de nuevas herramientas digitales;

(11) soporte técnico interno inadecuado.
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3.3.3. Dimensién Externa (Entorno)

Hay muchos factores del entorno que inciden en la adopcién tecnolégica al interior de las
organizaciones propuestos por diferentes articulos dentro del andlisis bibliografico
realizado para este estudio, pero en general los temas de normatividad y las presiones
competitivas y del mercado enmarcan casi todos los factores externos propuestos por otros
autores. Awa et al. (2017) describe la presion normativa como la resultante de las
relaciones entre socios comerciales y clientes, asociaciones profesionales, marco legal y
gobierno que generan leyes y politicas federales y econdmicas que implican la exigencia de
la utilizacién de una herramienta, lo que implican desarrollar mecanismos rapidos al interior
de la organizacidon para adoptar de manera oportuna el uso de aplicaciones para el
cumplimiento de ley y asi evitar sanciones o por alianzas entre los proveedores que tienen
en medio acuerdos contractuales para el uso de herramientas para la transferencia de

informacién y conexién entre empresas.

Pin Fu (2014) con relacién a la dimensién externa, afirma que la existencia de presiones
normativas afecta positivamente la adopcién de tecnologia; cuando las presiones son altas
por parte de los clientes, instituciones legales, gobiernos, socios comerciales, y otros, la

adopcidn sera mas rapida.

La presidn competitiva segin Awa y Ukoha (2017) se enmarca en el entorno empresarial; el
mercado sigue siendo inestable; cada industria monitorea de manera consciente a otros
competidores para entender ventajas que pueden tener en el mercado y de manera analoga
imita esas acciones que han funcionado para seguir siendo competitivos. Ramilo (2014)
postulan que cuando las empresas responden a presiones competitivas, tienden a adaptar
sus procesos para adecuar practicas contempordneas que pueden haber sido instituidas y/o

moldeadas por los competidores.
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Jokonya (2016) confirma que las empresas prestan mayor atencién a los competidores
exitosos, especialmente aquellos que se relacionan con adopcion de la innovacién, puesto
que las demandas de tecnologias modernas alteran las reglas de los juegos competitivos
reestructurando la dindmica de la industria y superando a los rivales con apuestas muy
novedosas. Awa et al. (2017) indica que especificamente, las plataformas modernas TIC
inducen a cambios en la industria como la desintermediacidn, la integracion electrénica y
atraccidon de los clientes digitales, por lo que concluye que la existencia de presiones
competitivas entre organizaciones afecta positivamente la probabilidad de adopcién de

tecnologia; cuando tales presiones son altas, se supone que la adopcién es mas rapida.
3.3.4. Dimensién Individual

Magro y Salvatella (2014) analiza la adopcién tecnoldgica desde la dimension individual
abarcando el comportamiento de los individuos que conforman una organizacién, analiza
caracteristicas como edad, sexo, tiempo en la organizacién y grado de motivacion puesto
que la transformacion digital no es un tema tecnoldgico sino una cuestion de personas
conectadas hacia una estrategia que hace parte de una cultura organizativa y que operan
los procesos. El reto de las empresas es superar con éxito la gestion del talento en tiempos
de redes; de ahi la importancia de las personas que hacen parte de una organizacion, su
desarrollo profesional y el papel que deben desempefiar los lideres y directivos en el

impulso inicial, en el apoyo posterior y mantenimiento de la transformacién digital.

Para la CEPAL (2021) las personas que viven retos de transformacién digital y que los
profundos cambios tecnoldgicos en curso generan la destruccién y transformacién de sus
puestos de trabajo, generan la barrera mas grande en el uso de la tecnologia: el miedo a la
pérdida de empleo promueve al interior la no aceptacidn de la tecnologia. Por lo que en
varios paises de América Latina se vienen desarrollando debates publicos, sobre la
preocupacion en mayor medida asociada a los riesgos de pérdida de empleos y como
desarrollar varios métodos para estimar la cantidad de empleos que podrian ser objeto de

sustitucion tecnoldgica y como migrar esta mano de obra hacia las nuevas actividades que
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se generan con los cambios tecnoldgicos. Molina y Benitez (2018) sostienen que, si bien se
vienen realizando cambios importantes en la sustitucion del trabajo humano por
tecnologias, las habilidades cognitivas complejas y no rutinarias todavia tienen una ventaja

sobre la automatizacidn asi la operacion humana no es factible reemplazarla al 100%.

Ramilo (2014) dentro de su investigacién sobre modelos de adopcién tecnolégica propone
fases en donde se analiza el riesgo de sustitucidn tecnolégica del trabajo diferenciado por
caracteristicas como sexo, educacién, edad, ramas de actividad, se identifiquen desafios
para contener el rechazo al cambio, evitar los peligros de nuevas polarizaciones,
segmentaciones y buscar un plan de cierre de brechas para los colaboradores que necesitan

capacitarse en el manejo de tecnoldgicas o en la ejecucidn de nuevas actividades.

Dentro de las organizaciones hay otra arista a analizar donde encontramos personas que
ven en la tecnologia la oportunidad para mejorar la calidad de su trabajo y aportar desde
otra Optica sin estar perturbados o amenazados por que sean sustituidos por las
herramientas tecnolégicas modernas. Dentro del estudio de la difusidn de las innovaciones
de Rogers (2003) existen unos perfiles claros del grupo de individuos que conforman una
organizacidn segun figura 27, los innovadores son los primeros individuos en adoptar una
nueva tecnologia, tienen una actitud emprendedora saben aplicar y usar la nueva
tecnoldgica; los adoptantes tempranos es un grupo con mucha influencia por ser modelos
a seguir dentro de las empresas, generalmente son a los que se les pide ayuda, resuelven

dudas por utilizar de manera cauta y exitosa la tecnologia.

La mayoria temprana dedica mucho mads tiempo en comparacion con la anterior categoria
para tomar la decisién en el uso de la tecnologia, pero una vez la toman, el uso de la
tecnologia se difunde con mayor rapidez, porque es un grupo que tiene mucha mas

interaccion con el resto de la organizacién.

A esta clasificacién le siguen la mayoria tardia, un grupo de personas caracterizados por el

escepticismo antes nuevas ideas y proyectos que impliquen cambio y que por lo tanto usan
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la tecnologia cuando ya han desaparecido gran parte de los riesgos que implicaban su uso.
Finalmente, en las organizaciones se evidencia un grupo de personas rezagados que son
bastante conservadores, han tenido malas experiencia y dificultades con la tecnologia, pero

juegan un papel importante dado que son quienes le dan continuidad al sistema.

Figura 27: Teoria de difusién de innovaciones.

Innovadores
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Fuente: Elaboracién propia con base en (Roger, 1983)

Awa y Ukoha (2017) desarrolldé su estudio de trabajo alrededor de la hipdtesis que la
existencia de influencia de un grupo de personas al interior de las organizaciones afecta
positivamente la adopcién de tecnologia; cuando estos miembros muestran cohesién y
valores comunes relacionados con tecnologia, el resto de los grupos tienden a adoptar mas
rapido las herramientas. Por lo que es muy comun encontrar dentro de las empresas
cateterizaciones de los empleados como adoptadores tempranos de tecnologia que ayudan

a movilizar el despliegue e implementacidn de estas al resto de los equipos.

Asi mismo, como estos grupos los lideres tiene un rol protagonista sobre la adopcién
Ramdani et al. (2013) plantea que la adopcidn tecnoldgica a nivel empresarial depende en

gran medida de los sentimientos funcionales y/o emocionales de los tomadores de
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decisiones, que reflejan sus actitudes, percepciones y motivaciones al resto de la
organizacién y representan sus percepciones psicolégicos en su comportamiento que
permean las opiniones de otras personas, equipos y grupos de interés; asi los beneficios e
importancia del uso de la tecnologia bajan en cascada desde directivos, lideres y equipos
de trabajo. La clave para las organizaciones y los profesionales es ser capaces de ver el

cambio como la oportunidad para adaptarse, aprender, reaprender, evolucionar y avanzar.

4. SELECCION DE MODELO Y VARIABLES DE PARA
METODOLOGIA PROPUESTA DE ADOPCION DE
ESTRATEGIA DE TRANSFORMACION DIGITAL.

4.1. Identificacion de variables para construccion de metodologia
de adopcion.

En el capitulo anterior se definieron las dimensiones que aborda los principales modelos de
adopcién mas citados en estudio bibliografico, segun Pin Fu (2014) dentro de estas cuatro
dimensiones hay una gran cantidad de factores o variables que afectan la intencion de usar
las herramientas tecnoldgicas, segln su andlisis las mas criticas son la globalizacidn; la
compatibilidad y complejidad de la operacion de la herramienta ; el apoyo de los lideres, el
tamafio de la empresa y el nivel de conocimiento de los empleados sobre el sistema de
informacién ; el apoyo de proveedores o socios comerciales; la conveniencia de uso; la
privacidad, seguridad, accesibilidad, disefio, contenido y rapidez de la aplicacién; y asi cada
investigador ha encontrado otras variables que determinan la adopcién dependiente del

caso especifico de estudio.

A través de la exploracidn realizada con la bibliometria, se encontré que todos los estudios
evaluados antes de aplicar un modelo marco de adopciéon o plantear una metodologia

propia, identifican variables claves como las anteriormente descritas tanto dentro y fuera
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de la organizacion que crean barreras a la hora de adoptar las diferentes herramientas
tecnoldgicas y a la vez se examina el impacto de las fuerzas organizativas internas que

generan éxito en la implementacidn y que generan la satisfaccién del usuario final.

Por lo cual, seguin los estudios analizados, se elabord un consolidado de las variables
encontradasy se agruparon por dimensiones segun la evaluacién realizada sobre los marcos
de adopcidn. De este modo, en la tabla 4 se presentan las variables incluidas en cada uno

de los 97 documentos evaluados en el estudio bibliométrico en los diferentes modelos de

adopcidn.
Tabla 4:Recopilacion de variables encontradas en Bibliometria.
Variables Cantidad citaciones % Citacion

UX (Experiencia de 32 7%
usuario)

Presion competitiva 31 7%

Utilidad percibida 29 6%

Disefio del proceso 28 6%

Generacion de eficiencias 27 6%

Liderazgo 25 5%

Caracteristicas 24 5%
demogrdficas

Capacidad técnica del 19 1%
colaborador

Definicion de la estrategia 19 1%

Costo del cambio 17 4%

Infraestructura 16 3%
tecnoldgica

Aumento de 15 3%
responsabilidad

Cultura 15 3%

Umbral de motivacion 15 3%

Compatibilidad 14 3%
tecnoldgica

Calidad de la informacidn 13 3%

Tamaiio de la empresa 12 3%

Plan gestion de 11 2%
comunicacion
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Gestion PMO 10 2%
Preparacion 9 2%
Definicion de indicadores 9 2%
Soporte técnico 9 2%
Sistema de incentivos 8 2%
Logro personal 8 2%
Autogestion del 6 1%
colaborador
Burocracia 6 1%
Compatibilidad con el 6 1%
estilo de trabajar
Complejidad 6 1%
Organizacional
Seqguridad del sistema 6 1%
Actividades de I+D 5 1%
Presion del gobierno 5 1%
Control de la 4 1%
incertidumbre
Monitoreo continuo 3 1%
Restricciones geogrdficas 3 1%
Gestion del conocimiento 2 0%
Miedo a la pérdida de 2 0%
empleo
Nivel de escepticismo 1 0%
sector econdmico 1 0%
Sistemas de innovacion 1 0%

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de Scopus.

De la recopilacién de las variables se puede evidenciar que los estudios se han centrado
mayoritariamente en los factores de adopcién que envuelven la experiencia de usuario, la
utilidad percibida y la generacion de eficiencias. La funcion de los profesionales de la
experiencia de usuario no es otra que hacer esta tecnologia amigable, satisfactoria, facil de
usary, por tanto, realmente util. Para Dulcich (2018) los desarrolladores y empresas de base
tecnoldgica estan desplegando una elevada especializacion en amigabilidad y usabilidad de
la herramienta de tal forma que se puedan obtener adoptantes tempranos de tecnologia

tanto para el usuario que opera como el cliente de cada organizacién, por lo que resulta
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importante destacar que es la variable mas citada dentro el disefio de modelo de adopcion
para lograr un mejor dominio técnico, aumentar la productividad y generar eficiencias.

De la misma manera otra variable contundente que aparece recurrentemente en los
documentos analizados corresponde a la presidon competitiva que genera que las
organizaciones rdpidamente implementen tecnologia para no salir del mercado; como
menciona Magro Salvatella (2014) la globalizacién y lo digital han hecho mas relevante

gue nunca, lo diferente, los nichos de mercado y la especializacién. La globalizacién, la
digitalizacidn y la conectividad facilitan el surgimiento de nuevos modelos de negocio y la
entrada de nuevos actores; lo que genera unos retos enormes para las organizaciones y sus
profesionales en la medida que estos adopten de manera mas rapido los cambios al interior
de la organizacién el resultado hacia el cliente final de igual manera se vera reflejado de
manera mas agil; de ahi la tendencia que la variable de competitividad esté relacionada en

la mayoria de los estudios analizados.

4.2. Clasificacion de variables encontradas en la bibliometria
segun dimension.

Como se ha mencionado en el capitulo anterior dentro del modelo de adopcién se abordan
las variables mas referenciadas dentro de las 4 dimensiones y con esto se generan
metodologias y estrategias que estén incluidas dentro de los procesos de adopcion
organizacionales. Por lo cual, fue necesario clasificar cuales de estas variables pertenecen a
cada una de las dimensiones para priorizar las de mayor impacto académico vy
posteriormente validarlas con el caso de estudio; de lo contrario no se tendrian en cuenta
la totalidad de dimensiones como ocurrid en este caso; en la tabla 4 el porcentaje mas alto
lo obtuvieron las relacionadas a la tecnologia en si y a las dindmicas externas del mercado.
(UX Experiencia de usuario, Presién competitiva, utilidad percibida, disefio del proceso,
generacion de eficiencias). Los modelos mds completos que abordan la adopcidn sugieren
tener en cuenta todas las dimensiones; para Jokonya (2016) la creciente complejidad y

diversidad de la adopcién de tecnologias de la informacidn (Tl) en las organizaciones debe
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requerir un enfoque multidisciplinario treves de 4 dimensiones para comprender sus

desafios.

4.2.1. Variables dimensidn tecnoldgica

En el caso de la dimension tecnoldgica, la UX Experiencia de usuario; utilidad percibida y
generacion de eficiencias no solo predominan al clasificarlas en su respectiva dimensién, si
no que al hacer el ejercicio general prevalecen sobre las demas. Estos resultados reflejan
gue la cantidad de citaciones durante los afios 2010-2021 se encuentran muy vigentes;
Montero (2015) precisa la creciente preocupacién post pandemia por la Ingenieria de la
usabilidad debido al incremento de la digitalizacién de los servicios en las organizaciones,
se presta menos atencién a la investigacion bdsica o al método cientifico, adoptando un
enfoque mas pragmatico, orientado al retorno de inversion, la obtencién de resultados y la
relacion costo-beneficio incluidos en las estrategias de adopcion. De forma paralela, pero
al interior de empresas y firmas de disefio, empieza a utilizarse el término disefio de
Interaccidon, como una superacién o adaptacién del disefio tradicional a la nueva realidad

interactiva para la obtencidén de adoptantes tempranos de tecnologia.

Tabla 5: Variables mas citadas dimension tecnolégica

Variables N de citaciones
UX (Experiencia de usuario) 32
Utilidad percibida 29
Generacion de eficiencias 27
Infraestructura tecnolégica 16
Dimension Aumento de responsabilidad 15
Tecnoldgica Compatibilidad tecnoldgica 14
Calidad de la informacion 13
Soporte técnico 9
Seguridad del sistema 6
Compatibilidad con el estilo de trabajar 6

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.2. Variables dimensién organizacional

En la Tabla 6 se presentan las variables identificadas en la literatura con mayor porcentaje
de citacién, que aplican en la dimensidén organizacional, predominando el disefio de los
procesos, definicion de la estrategia y liderazgo; lo que es muy coherente con las
afirmaciones de los investigadores del campo de la transformacion digital que va mas alla
de la implantacién de tecnologia. Magro y Salvatella (2014) precisa que la digitalizacién no
es un punto de destino para las empresas y las marcas, sino un proceso de profunda
transformacion que requiere ante todo enfoque en la reingenieria de los procesos pensado
en la estrategia para no perder de vista los objetivos de negocio. Al mismo tiempo, las
organizaciones estan en pleno proceso de transformacion repensando qué es lo que valoran
sus clientes, modificando su cadena de valor de acuerdo con lo digital, implantando nuevos
procesos y probando nuevos modelos de negocio que les permitan mantener la diferencia

competitiva que asegure su sostenibilidad.

Tabla 6: Variables mas citadas dimensién organizacional

Variables N de citaciones
Disefio del proceso 28
Liderazgo 25
Definicion de la estrategia 19
Costo del cambio 17
Cultura 15
Tamafio de la empresa 12
Plan gestion de comunicacion 11
Gestion PMO 10
Dimension Organizacional BRI 9
Sistema de incentivos 9
Definicién de indicadores 8
Burocracia 6
Complejidad Organizacional 6

100



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

Actividades de 1+D

Control de la incertidumbre
Monitoreo continuo
Gestion del conocimiento

= N W B U

Sistemas de innovacion

Fuente: Elaboracion propia

Para el presente andlisis el liderazgo como se evidencia en la tabla 6 ocupa el segundo lugar
en el andlisis en citaciones dentro de los modelos propuestos de adopcién, siendo uno de
los principales focos a la hora de plantear modelo y estrategia de adopcién. En la
investigacion de la innovacién digital de Ramilo (2014) en industrias de la ingenieria,
argumentaron que los objetivos estratégicos, los procesos y adopciéon de Tl estdn
interrelacionados. Es decir, los cambios en la estratégica que apunta a la transformacién
digital requieren redefinicion de los objetivos, revisar los procesos que son mejorado por la
introduccidn de TI, en esta investigacidn se concluyd que las estructuras organizativas no
han cambiado extremadamente a pesar de la introduccién de herramientas tecnolégicas;
el cambio minimo podria deberse a las barreras relacionadas con las los lideres y directivos
gue siempre habian trabajado de manera tradicional y fueron escépticos a las eficiencias

derivadas del uso de la tecnologia.

4.2.3. Variables dimension entorno

Las variables categorizadas dentro de la dimensidn entorno son las dos variables externas
gue la mayoria de las investigaciones agrupan como las principales que aceleran la adopcidn
temprana de herramientas tecnoldgicas al interior de las organizaciones: La presion
competida y presion de gobierno. Magro y Salvatella (2014) trae a colacién en su
investigacion el estudio en 1999 de Levine, Locke, Searls y Weinberger donde publicaron el
Manifiesto Cluetrain, con 95 tesis centradas sobre el impacto de Internet y las tecnologias

de la informacién sobre los mercados, las organizaciones y sus modelos de negocio. Su
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propuesta partia de la hipdtesis de que el cambio tecnoldgico iba a provocar una
transformacién total de las relaciones entre empresa, clientes y gobierno apuntando a una
nueva forma de hacer negocios. La tabla 7 evidencia que muchos de los estudios analizados
de la literatura sobre adopcién de la transformacién digital priorizan los proyectos
tecnoldgicos que tienen relacidon con tecnologias que la competencia tiene implementada
y que los esta llevando a ganar mercado, al igual con las herramientas impuestas por el

gobierno y proveedores que implican problemas legales el no uso de estas.

Tabla 7: Variables mas citadas dimensidn organizacional.

Variables N de citaciones
Presion competitiva 31

Restricciones geograficas
Sector econédmico

|
‘ Presion del gobierno 5
Dimension entorno

Fuente: Elaboracién propia

4.2.4. Variables dimension Individual

De igual forma, en la tabla 8, se agruparon las variables en la categoria Individual, donde las
caracteristicas demograficas de los miembros de las organizaciones, capacidades técnicas y
el umbral de motivacién fueron las mas destacadas, estos resultados muestran que la clave
para las organizaciones y los profesionales es ser capaces de ver el cambio como la
oportunidad perfecta para adaptarse, aprender, reaprender, evolucionar, avanzar y ver la
transformacion digital como una gran fuente de oportunidades (Magro y Salvatella (2014).
Asi; las empresas establecen nuevas formas de gestién para integrar y coordinar su
transformacion hacia lo digital y en este esfuerzo es importante potenciar las capacidades
de los colaboradores hacia la operacidn de las herramientas; Rennd (2021) en su estudio

caracteriza la poblacién de algunas pequeiias empresas en Brasil, Rusia, India, China
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mostrando vacios en las competencias tecnoldgicas, concluyendo que las estrategias a
incorporar de manera efectiva deben contener una agenda con despliegue de conocimiento
no solo de la herramienta a usar, también sobre cultura digital tendencias y futuras
tecnologias que estan revolucionando los mercados manteniendo un umbral de motivacion

alta hacia el conocimiento.

Tabla 8: Variables mas citadas dimension Individual

Variables N de
citaciones
Caracteristicas demograficas 24
Capacidad técnica del colaborador 19
Umbral de motivacion 15
Dimensién Individual | 08ro personal 8
Autogestion del colaborador 6
Miedo a la pérdida de empleo 2
Nivel de escepticismo 1

Fuente: Elaboracién propia

4.3. Validacion y seleccidn de variables para construccion de
metodologia propuesta de adopcion.

A partir del anterior resultado donde se agruparon las variables por cada dimensidn, se
construyd un instrumento de validacidn; se trata de una encuesta dirigida hacia un equipo
gue recientemente se estd preparando para utilizar una nueva herramienta digital que
reemplazara un software que lleva mas de 20 aiios en la Caja de compensacién Comfenalco

Antioquia.

Con el fin de que segun sus criterios, vivencias y experiencias validaran cuales son las
variables mas criticas que se deben tener en cuenta en cada una de las dimensiones y que

seran incorporadas a la metodologia propuesta que tiene por objetivo final este el presente
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estudio se aplicé el instrumento de validacién a través de grupo focal con expertos en el
departamento de aportes fondos y subsidios de esta Caja de compensaciéon donde cada
integrante deberia elegir 3 variables en cada dimension (Ver Anexo A), para desarrollar un
modelo acorde que permita atacar estas variables y mejorar la adopcion de las herramienta

tecnolodgicas.

En el ejercicio académico para cada dimensidn se optd por elegir las 3 variables con mayor
porcentaje segun el criterio de la muestra validadora; como lo determina (Ramilo, 2014)
las metodologias y modelos que se centran en evaluar mas de 4 variables por dimensién
resultan ser complejos de implementar a nivel de tiempo, costos y dispersa los esfuerzos
organizaciones sobre el verdadero foco estratégico ; Pastuszak (2011) en su estudio sobre
la adopcidn del comercio electrénico abarca un nivel de exploracién que permite un analisis
en profundidad de los datos recogidos a nivel operativo, el modelo incluyendo hasta 7
variables por dimensidn; en su andlisis final concluye que el efecto de sinergia de la red de
correlaciones entre estas variables proviene en mayor media de las 3 que predominan en

cada dimension.

4.3.1. Contexto poblacion validadora de variables

El instrumento de validacién contiene un total de 31 variables agrupadas en 4 dimensiones
como se muestra en el capitulo anterior: Dimensidon Tecnoldgica (Se priorizaron las 10
variables mds citadas en la literatura); dimension organizacional (Se priorizaron las 10
variables mas citadas en la literatura); dimension entorno (Se establecieron las 4 Unicas
variables obtenidas a través del andlisis bibliométrico) y en la dimension individual (Se

establecieron las 7 variables obtenidas a través del analisis bibliométrico).

En la primera parte de la encuesta se solicita informacidn general de la persona
entrevistada, sexo, edad, cargo y afios de servicio en la organizacion y en la segunda parte
se presenta informacion referente al plan que se pretende realizar para mejorar la adopcién

de la estrategia de transformacién digital de la caja que encierre un componente de
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modernizacién de la tecnologia, con la compra de nuevas herramientas digitales, finalmente
se le pide al participante que por cada dimensidn elija 3 variables mas importantes en el
contexto organizacional que se deban abordar a través de una metodologia de adopciény

mitigar con antelacidn las barreras que se evidencien ante el no uso de la tecnologia.

El instrumento de validacién se implementd a una muestra de 76 personas que hacen parte
del Departamento de fondos, aportes y subsidios, el objetivo de estos procesos de Caja de
compensacion es definir, asegurar y ejecutar estratégicamente la correcta y oportuna
aplicacion de los recursos y subsidios que seran entregados a la poblacién con el fin de
impactar sus vidas; basados en la normatividad vigente y los lineamientos establecidos por

la Organizacidn. Los subprocesos que comprende este departamento son:

* Afiliacion

* Recaudo de los aportes provenientes de las empresas afiliadas

* Planeacién estratégica de los aportes (hacia que poblacién y programas de
Antioquia van dirigidos estos recursos)

* Distribucidon estratégica de los aportes (fondos, subsidios y destinaciones

especificas)

En la figura 28 se encuentra la caracterizacidn de la muestra evaluada y se presentan los
resultados de los datos recopilados. El rango predominante en edad corresponde entre los
40 y 45 anos, hay un porcentaje muy bajo entre los 18 y 25 afios que ha estado ingresando
al area por la reciente demanda en subsidios y afiliaciones que ha llevado incrementar el
personal; del total de la poblacién el 69% corresponden a mujeres dado a que las
actividades requieren un nivel de detalle muy grande que por lo general caracteriza a las
mujeres segun definiciones de seleccion propias de la caja; la muestra evaluada tienen una
caracteristica particular y es que predomina un grupo muy grande de integrantes que llevan
muchos anos dentro de la organizacion por ser esta muy estable con foco social, buscando

el bienestar de los colaboradores; el 23% del grupo entrevistado oscila entre los 10 y 15
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afos y otro 20% lleva mas de 20 afios de permanencia en la caja, por lo que se podria asociar
que el cambio podria ser un poco mas dificil implantar en comparacién con organizaciones
gue tienen alta rotacién de personal y tienen desarrolladas medidas ante la gestién de
conocimiento y capacitacién continua; segun diferentes investigaciones como Jokonya,
(2016) y Daradkeh (2017) las organizaciones con poblacién longeva y de alta permanencia

se le debe proporcionar capacitacidon adecuada y apoyo al usuario para facilitar el proceso

inicial de implantacion tecnoldgica.

Figura 28: Caracterizaciéon poblacién validadora de variables
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4.3.2. Validacidn y seleccion variables dimensidon tecnoldgica

Segun los resultados de la validacidn del instrumento se realiz6 un analisis comparativo
entre las variables mas citadas versus el resultado de las encuestas realizadas en el caso de
estudio; para la dimension tecnoldgico, coincidid UX (Experiencia de usuario) como el
elemento de mayor relevancia segun la muestra con un 21%, la generaciéon de eficiencias
también alcanzé una proporcién amplia con 18%, pero hay una variacion referente a la
variable calidad del dato, en el analisis bibliografico para la dimensién tecnoldgica no se
encontré dentro las mas citadas, pero para la validacién esta variable se ubicdé como la
segunda mas seleccionada en los resultados de la encuesta. Para Comfenalco Antioquia la
calidad del dato viene adherido a la organizacion, los colaboradores son evaluados por
indicadores de calidad, dado que por norma colombiana los valores reportados en las
herramientas tecnoldgicas son auditables y el sistema debe garantizar ser confiable. En la
tabla 9 se encuentran los resultados de la validacidon de las variables y en la grafica 29 se

puede observar cdmo es el comportamiento en contraposicion de la literatura.

Tabla 9: Resultado Validacion de variables Dimensidn tecnolégica

Literatura Validacion Caja

UX (Experiencia de usuario) 19% 21%
Utilidad percibida 16% 11%
Generacion de eficiencias 17% 18%
Infraestructura tecnoldgica 10% 7%
Aumento de responsabilidad 9% 7%
Compatibilidad tecnoldgica 8% 6%

Calidad de la informacion 8% 14%
Soporte técnico 5% 5%

Seguridad del sistema 4% 7%
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Compatibilidad con el estilo de trabajar 4% 4%
Fuente: Elaboracidon propia

Figura 29: Validacion de variables Dimensidn tecnoldgica
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Fuente: Elaboracién fuente propia

En este orden para la dimension Tecnoldgica se eligen las variables para incluir en
metodologia propuesta UX (Experiencia de usuario) y generacién de eficiencias como las
variables que primaron tanto en el ejercicio de analisis bibliografico como en el ejercicio de
validacién y se determina incorporar la calidad del dato como la tercer variable, puesto que

la utilidad percibida y generacion de eficiencias estan ligadas al resultado final como la
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generacion beneficios que generara la herramienta. La mala calidad de los datos es
referenciada como una variable contundente, Fu et al. (2014) indica que las organizaciones
calculan que el coste medio de la mala calidad de los datos es de 10,8 millones de ddlares
al afio, es probable que esta cifra aumente a medida que los entornos empresariales se
vuelvan cada vez mas digitalizados y complejos. En la tabla 10 se encuentra la definicion de

estas 3 variables seleccionadas segun estudios referenciados

Tabla 10: Definicidn conceptual variables seleccionadas dimension tecnoldgica después
de validacién con caso de estudio

Variable Definicion Referencias

Evallda las interacciones de los usuarios y los (Cordoba, 2013)
UX (Experiencia de | productos tecnolégicos con la finalidad de

usuario) determinar una experiencia de gran calidad en

la utilizacion de cualquier sistema

Lograr la ejecucién de actividades o tareas con (Daradkeh, 2017)

la menor cantidad de recursos (personas o (Lépez vy Valdés,

tiempo). Grado en que una persona 2020)
Generacion de | considera que utilizando un  sistema
eficiencias determinado mejorard su desempeiio en

determinado proceso. Esta relacionado con las

expectativas de rendimiento.

Consiste en la planificacion, la ejecucién vy el

control de las actividades dentro de (Daradkeh y Al-

herramientas tecnolégicas que generan los Dwairi, 2017)
Calidad de la datos en la organizacién para garantizar que se
informacién

ajustan a su finalidad, son exactos y veridicos y

satisfacen las necesidades de los usuarios

Fuente: Elaboracién propia
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4.3.3. Validacidn y seleccion variables dimensiéon Organizacional

Para la validacion de las variables en la dimensidn organizacional se recopilaron un total de
18, segun citaciones en el analisis bibliografico, en el instrumento de validacion se dejaron
consignadas las 10 variables con mds impacto para priorizar las 3 mas relevantes segun el
criterio de los encuestados. Finalmente se opta para esta dimensidn incluir 4 variables (tabla
11) puesto que los porcentajes del liderazgo, estrategia e indicadores son muy similares
(14%, 14% y 15% respectivamente) y son variables criticas para el cumplir con los objetivos
estratégicos, esto implica disponer de un equipamiento bdsico, de habilidades para
implementar la solucién, de un conjunto minimo de datos digitalizados medidos a través de
indicadores y de una cultura de liderazgo organizacional que permita su adopcién y su uso

(CEPAL, 2021).

Tabla 11: Resultado Validacién de variables Dimensidn Organizacional

Literatura Validacion Caja

Costo del cambio 11% 7%

Cultura 10% 5%

Tamafio de la empresa 8% 6%

Plan gestion de comunicacion 7% 8%
Gestion PMO 6% 4%

Preparacion 6% 8%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 30: Resultado Validacion de variables Dimensidn Organizacional
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Fuente: Elaboracién propia

En la figura 30 se evidencia que la definicion de indicadores dentro de la organizacién no es
tan contundente en la literatura como si para la muestra validadora, entendiendo el
contexto de la organizacion de estudio, para (Awa et al., 2017) la falta de definicién de
indicadores son una de las causas fundamentales por las cuales no es claro cudles son los
beneficios del uso de tecnologia con relacion al tiempo o recursos ahorrados en la ejecucién
de las tareas y paralelamente se evidencian vacios en la medicién de la adopcion como
medida en que las personas estan usando la tecnologia o estan retornando a la ejecucion

del proceso tradicional.

Si bien las organizaciones estan mas conectadas que nunca, no existen medidas amplias y

confiables de la velocidad y grado de adopcidn de tecnologias digitales; para Brown y Ehlen
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(2013) el éxito de la implementacién de herramientas tecnoldgicas estd atada a la
identificacion de las caracteristicas de la operacién que estdn relacionadas con la
tecnologia; una vez se identifican estas caracteristicas, se debe llevar a cabo una bidsqueda
exhaustiva de como deben ser medidas cumpliendo varios criterios: ser cuantitativas,
publicamente disponibles, integrales, tedricamente relacionado con la motivacién para
adoptar tecnologia y tener evidencia empirica en la literatura para apoyar la conexién a la

demanda de tecnologia.

En la tabla 12 se encuentra la definicion de las variables seleccionadas en torno a la

adopcidn en la dimensién Organizacional.

Tabla 12: Definicién conceptual variables seleccionadas dimension Organizacional después
de validacién con caso de estudio

Variable Definicion Referencia

Metodologia que permite transformar la vision, (Magro y Salvatella, 2014)
Disefo del proceso | los objetivos organizacionales a través de los (Globant, 2022)

recursos financieros, humanos y tecnolégicos

en un medio discernible y medible para lograr la

estrategia de la organizacion.

Conjunto  de  caracteristicas  especifica, (Browny Ehlen, 2013)
Definicion de observables y medibles que puede ser usada

indicadores para mostrar los cambios y progresos que esta

gue esta generando la implementacién de una

tecnologia y como ha sido su cobertura y uso.

Serie de acciones proyectadas que buscan la (Magroy Salvatella, 2014)
transformacion digital para desarrollar una

Definicion de cultura digital que permite a la organizacion

estrategia incorporar cambios a su cadena de valor y
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Institucion Universitaria
cumplir metas de crecimiento e incorporaciéon en

el mercado.

Personas de primer nivel en la organizacién a (CCS, 2019)
Liderazgo cargo y con las capacidades de impulsar,

coordinar y movilizar a la organizacion hacia un

proceso de Transformacidn Digital

Fuente: Elaboracién propia

4.3.4. Validacion y seleccidn variables dimension Entorno

Al igual que la literatura, en el ejercicio de validacién de las variables del entorno tabla 13,
se evidencia la inclinacidon de las personas a sefialar como items criticos a la presion
competitiva y la normatividad que exige adecuacion de plataformas tecnolédgica para
intercambio de informacion y controles para el monitorear los recursos, en la tabla 14 se
encuentra la definicién conceptual en el marco de la adopcién tecnoldgica encontrada en

la revision de la literatura.

La restriccion geografica, aunque no tuvo un porcentaje muy elevado (14%) en el ejercicio
de validaciéon si es notoria al compararlo con los resultados obtenidos en la literatura,
puesto que en las regiones lejanas de Antioquia en que opera la organizacidn evaluada hay
dificultades de conexidn de internet que afecta el uso de las herramientas y que el

rendimiento no es eficiente en comparacién con la operacién en el centro de la region.

El contexto de la pandemia ha resaltado los beneficios derivados del uso de las tecnologias
digitales en los distintos dmbitos econdmicos y sociales. Sin embargo, también ha mostrado
gue estos beneficios no estan al alcance de todas las personas debido a las diferentes
dimensiones de las brechas de acceso y de uso de esas tecnologias. Las brechas de acceso,
usos y habilidades, asi como de las oportunidades de inclusion en un mundo
crecientemente digitalizado, se reproducen de acuerdo con los ejes de la matriz de la

desigualdad social de las regiones (CEPAL, 2021).
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Tabla 13: Resultado Validacién de variables Dimensidn Organizacional

Literatura Validacion Caja

Restricciones geogrdficas 8% 14%
Sector econémico 3% 6%

Fuente: Elaboracién propia

Figura 31: Validacion de variables Dimension Organizacional
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Tabla 14: Definicion conceptual variables seleccionadas dimensién Entorno después de
validacién con caso de estudio

Variable Definicion Referencia

Capacidad de mantener los costes a unos niveles (Away Ukoha, 2017)
Presion razonables mediante la centralizacién, la

competitiva integracion de actividades dispersas, las ventas a

gran escala y la estandarizacion y utilizacion de

digitalizan de servicios como ventaja ante los

competidores.

Contexto ambiental representado por los actores (Awa et al.,2017)

Presion del del mercado, incluyendo incentivos y regulaciones

gobierno gubernamentales, mandatos de los clientes,

competencia y socios comerciales que en la

dinamica exigen utilizacion de tecnologia para

resolver problemas socioculturales, incertidumbre y

apoyo de los proveedores

Fuente: Elaboracion propia

4.3.5. Validacion y seleccidn variables dimensidn Individual

Las variables demogréficas contienen un subgrupo de caracteristicas de una poblacién
determinada como los es la edad, sexo, experiencia laboral, educacién y cargo dentro de
una organizacién; dado que la adopcion se refiere a la decision de implementar tecnologias
de la informacién en las organizaciones y las caracteristicas de las personas puede jugar a
favor o en contra de esta decision, asi se pueden tener personas innovadoras, adoptantes

tempranos, tardios o rezagados (Awa y Ukoha, 2017).

En la tabla 15 se encuentran los resultados de la validacion de las variables en la dimension

Individual, las 7 variables obtenidas en el ejercicio literario fueron evaluadas, obteniendo
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como resultado que la muestra entrevistada prioriza las mismas 3 que se encontraron como
mas citadas en el analisis bibliografico, con la diferencia que en la literatura prima las
caracteristicas demograficas sobre las capacidades técnicas del colaborador; en el contexto
organizacional del objeto de estudio se encontrd se vienen haciendo esfuerzos al interior
de la Caja para difundir el conocimiento técnico de una manera mas precisa, pero el comun
denominador es que el conocimiento de las herramientas tecnolégicos se encuentra
represado en unas cuentas personas que se vuelven dependientes en los procesos; Picoto,
et al., 2021) argumentan que cuando los empleados sienten ciertos niveles de ansiedad
relacionados con una tecnologia especifica, no se sienten cémodos con sus habilidades para
dominar esa tecnologia; pero segun Magro y Salvatella (2014) hablar de conocimiento
digital en el entorno de las organizaciones no solo se refiere a la capacitacidn técnica en el
manejo de herramienta digitales; es hablar de estructuras y equipos que asumen los valores
de la horizontalidad, la innovacién abierta, la colaboracidn y la inteligencia colectiva como

elementos claves de su ADN organizacional.

Tabla 15: Resultado Validacién de variables dimension organizacional

Literatura Validacion Caja

Logro personal 11% 14%

Autogestion del colaborador 8% 6%
Miedo a la pérdida de empleo 3% 1%
Nivel de escepticismo 1% 3%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 32: Validacidn de variables Dimension Organizacional
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Tabla 16: Definicidn conceptual variables seleccionadas dimensidn Individual después de
validacion con caso de estudio

Variable Definicion Referencia
Caracteristicas Caracteristica de un grupo de personas segin (Roger, 1983)
demogrdficas ciertos atributos como la edad, el sexo, educacion

y pueden incluir de manera positiva o negativo

sobre la decision de usar o no una herramienta

tecnologia.

Conocimiento y habilidades de una persona (Magro vy Salvatella,

miembro de una organizacion para 2014)
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Capacidad técnica | desenvolverse profesional y personalmente en la
del colaborador | economia digital. Conocimiento de tecnologia,
capacidad de exploracion, aprendizaje vy
adaptacion.

Creacién de un entorno organizacional donde el (Jaramillo, 2010)
Umbral de colaborador pueda satisfacer los objetivos
motivacion aportando su energia y esfuerzo, donde los
directivos dominan la cultura digital valora vy
actua, procurando que los objetivos individuales
coincidan lo mds posible con los de Ia
organizacién. Este efecto dota de sentido al

trabajo a cada miembro de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia

Al final de la validacion de las variables recopiladas en el ejercicio de analisis bibliométrico
con la poblacién muestra, se llegdé a la eleccidon final de las variables (figura 33) que se
incorporaran al modelo de adopcién para proponer una metodologia que englobe todo el
significado de la transformacion digital (estrategia, procesos, personas, culturay tecnologia

a implementar).
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Figura 33: Resultado final comparativo de variables
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En la grafica 33 se encuentra el resumen comparativo entre las variables criticas para la

adopcidn en la literatura y el resultado de la validacion. En la dimension tecnolégica

encontramos la Unica variacion, donde la utilidad percibida fue reemplazada por la calidad

del dato por la relacién estrecha que existe entre la unidad percibida y la generacién de

eficiencia; para (Palos, Reyes, & Suara, 2019) desde el mismo modelo TAM se demuestra
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empiricamente que la percepcién de utilidad debe ir ligado a indicadores que muestren al
usuario las eficiencias y beneficios obtenidos, lo que es el factor mas critico en el proceso
de adopcidén de la tecnologia y el uso de los sistemas que llevan a un cambio de actitud, que

a su vez conduce a la intencion de uso.

En la dimensién organizacional se optd finalmente por incorporar 4 variables y no 3 segun
lo recomendado por los diferentes investigadores, por la igualdad de los porcentajes
obtenidos en la validacién y por complejidad de estos factores sobre la organizacion.
Finalmente, para las otras dos dimensiones se obtuvieron los mismos resultados en cuento

a la priorizacién de variables, aunque los porcentajes variaron un poco.

4.4. Seleccion de modelo de adopcion y vinculacidon de variables
elegidas.

Muchos investigadores del andlisis bibliografico como (Picoto et al.,2021), (Palos et al.,
2019), (Pillai y Sivathanu, 2020) y (Awa et al., 2017) utilizan modelos como TOE y TAM para
evaluar la adopciéon de tecnologias dentro de las estrategias de transformacion digital en
varios escenarios organizacionales, estos admiten que los marcos tienen un enfoque
reduccionista basado en premisas que bien sirvieron a las organizaciones en el pasado en la
actualidad pueden no ser adecuados para el complejo entorno organizacional, por lo que
es necesario evaluar mas dimensiones dentro de la organizacion e incluir las caracteristicas

del mismo individuo.

Jokonya (2016) explica que los enfoques reduccionistas tradicionales ofrecen soluciones
simples a problemas complejos donde se necesitan soluciones sofisticadas, sin embargo,
cada investigador extiende los modelos tedricos segln las necesidades que encuentra en
las diferentes situaciones organizacionales comprendiendo las percepciones de los
usuarios, estos enfoques se les conoce como extensiones o evolucién de los modelos

primarios con variaciones en los factores criticos.
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Palos et al. (2019) explica que muchas de estas teorias han servido como fuentes para que
Venkastesh formule su Teoria Unificada de Aceptacion y Uso de la Tecnologia (UTAUT)
relacionando los modelo TAM y TOE. Los modelos TAM ampliados con variables externas y
el marco TOE, combinado, en algunos estudios con DOI, son los que mas citas han obtenido
en la literatura revisada; ahora bien, debido a las diferentes carencias argumentada por los
investigadores, el presente estudios toma como referencia el modelo UTAUT (Unified
Theory of Technology Adoption and Use of Technology) vy se incorporan las variables
validades con la poblacién del objeto de estudio, cuyo principal reto es predecir y
fundamentar como se adopta las herramientas tecnolégicas que hacen parte de la
estrategia de transformacién digital de las organizaciones a través de la superacion de las

de esta barreras.

La figura 34 continente la asociacion propuesta de las variables de mayor impacto y se
incorpora en cada dimensidn (un total de 12). Una de las principales fortalezas de este
modelo es esa identificacion acerca de cudles son los principales determinantes de la
adopcidn, incluyendo y considerando el efecto de diferentes dimensiones que afectan en Ia
influencia de los constructos claves del modelo; asi tenemos la definicion del modelo de

adopcion:
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Figura 34: Asociacién de variables validadas a modelo UATUT
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A continuacién, se describe como se enlazan las variables a los cuatros constructos

modelo UTAUT para el caso de aceptaciéon y uso de herramientas tecnoldgicas en

empresas.
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La expectativa de rendimiento (Performance Expentancy, PE); Cabreray Villarego (2020) lo
define como el grado en el que usar una tecnologia ofrece beneficios en el desarrollo de
ciertas actividades, esto es la percepcién sobre el rendimiento que va a tener la tecnologia
en cuestion. Asi, antes de implementar la herramienta tecnoldgica al interior de las
organizaciones se debe evaluar el proceso actual versus el proceso apalancado por la
herramienta tecnoldgica y encontrar las eficiencias y beneficios para hacerlas visibles a los
colaboradores, esta generacion de eficiencias se debe seguir monitoreando para garantizar
estos rendimientos durante la ejecucion final de la tecnologia; asi mismo durante el plan de
despliegue en la etapa de pruebas se debe garantizar la calidad del dato, la informacion
generada por la nueva herramienta debe ser fiable y cumplir con los requerimientos
necesarios de lo contrario, los colaboradores podrian optar por el no uso o hacerlo con

desconfianza.

Las expectativas de esfuerzo (Effort Expectancy, EE), para Mauro y Borges (2019) hace
referencia a lo facil de aprender y de usar la nueva tecnologia segun el propio UTAUT,; el
modelo del presente estudio pretende garantizar en este punto una buena UX (experiencia
de usuario), evaluando que la tecnologia a implementar sea una herramienta amigable y
de facil uso, en caso de encontrase ineficiencias se deberd incluir un plan de mejorar antes

del respectivo despliegue.

Ramirez (2014) en su trabajo de investigacion relaciona la medida de la influencia social
(Social Influence, SI) como los consumidores perciben que amigos y familiares creen que
ellos deberian utilizar una tecnologia; pero en la propuesta original de Cabrera y Villarego
(2020) se trabaja con un modelo ampliado UTAUT2 y el constructo influencia social se
utilizada para medir el efecto de la influencia competitiva del mercado, gobiernos, clientes

y proveedores dentro de un entorno empresarial y dindmica social.

Bajo este mismo significado el modelo propuesto de este estudio incorpora para la

evaluacién de la adopcion de tecnologias las variables de presidn competitiva y presion del
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gobierno, asi desde la planeacién de la organizacional en el proceso de vigilancia estratégica
se debe analizar cudles son las herramientas tecnolégicas que estan generando ventajas
competitivas frente a los rivales mas contundentes para evaluar su incorporacién a la
organizacién. Para las exigencias de gobiernos, clientes y proveedores se deben priorizar
estar herramientas sobre cualquier otro proyecto de base tecnoldgica para garantizar el

cumplimiento de ley y cualquier tipo de acuerdos contractuales.

Las condiciones facilitadoras (Facilitating Conditions, FC) segin Ramirez (2014) son las
percepciones de los consumidores de que herramientas, definiciones, adecuacion de
procesos y el apoyo estan disponibles para facilitar el uso de la tecnologia y ponen en relieve
la facilidad de acceso a los recursos necesarios, asi como el soporte y apoyo posterior a la
implementacidn. En este constructo del modelo se asocia las variables de definicion del
proceso como primera medida que se debe ejecutar la organizacién para garantizar que la
herramienta se articula con las entradas y salidas cumpliendo el objetivo del proceso; la
definicidn de indicadores se propone definirlo desde el inicio de la puesta en marcha de la
tecnologia para entender el comportamiento de rendimiento de la herramienta y si esta
estd siendo o no usada y como los lideres toman medidas para incentivar el uso. Este
modelo propuesto aborda la estrategia organizacional como la principal definicién dentro
de la organizacidon y es esta visidn que permitira priorizar la compra o despliegue de

cualquier herramienta tecnoldgica.

Finalmente, la grafica 34 muestra una relacién entre las variables demograficas con cada
uno de los constructos anteriores; el modelo propuesto pretende vincular la intencién de
uso y la aceptacion de la tecnologia en las organizaciones con las condiciones propias de
cada persona; asi a la poblacidn a quien va dirigida el uso de la tecnologia debe ser analizada
y entender cudles son sus caracteristicas demograficas, identificando posibles adoptadores
tempranos que a través de diferentes planes de trabajo induzcan al resto de personas al
uso. Este andlisis permite identificar brechas de conocimiento y evaluar las capacidades

técnicas del colaborador y su umbral de motivacién para desarrollar una agenda de cambio
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gue permita mitigar estas barreras encontradas antes de iniciar con la ejecucién de la

herramienta tecnoldgica.

5.METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA ADOPCION
DE ESTRATEGIA DE TRANSFORMACION DIGITAL EN
DIFERENTES ORGANIZACIONES

En la seccién anterior, se recopilaron y seleccionaron las variables que se incluyen dentro
de las propuestas de modelo de adopcidn, obtenidas del ejercicio de analisis bibliografico;
las cuales fueron validadas por una poblacién para seleccionar las que finalmente se incluian
al modelo UATUT, identificado como el mas acorde al incorporar todas las dimensiones que
afectan la adopcién tecnoldgica en una organizacién; Martin et al. (2014) concluyen en su
analisis que UTAUT recoge los subconstructos con mayor soporte empirico presentes en la
literatura sobre intencidn y uso de innovaciones tecnoldgicas y reduce en cuatro bloques la
intencién de adopcidn: expectativa de resultados, expectativa de esfuerzo, influencia social
y condiciones facilitadoras; asi en este capitulo se describe la metodologia de adopcién que
incorpora estos 4 bloques con sus respectivas variables en 5 fases con las actividades
necesarias para mitigar las barreras que no permiten acelerar la adopcion al interior de las

organizaciones.

5.1. Descripcion de la metodologia para la adopcion de
herramientas tecnoldgicas dentro de estrategias de transformacion
digital

Con base en el modelo tedrico UTAUT, la metodologia propuesta relaciona cada una de las
variables seleccionadas con la dimension y constructo, da como resultado una secuencia en

la que las variables se conectan, para marcar el camino de las actividades que se deben
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realizar para mitigar el riesgo que genera no abordar estas barreras antes de implementar

las herramientas tecnoldgicas, como se observa en la figura 35.

Figura 35: Relacién secuencial de variables seleccionadas con la dimension y constructo
del modelo UATUT
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Fuente: Elaboracion propia

Por medio la esta relacidén entre variables como se observa en la figura 35 se desarrollé una
metodologia (secuencia de actividades con unos entregables definidos) para la puesta en
marcha de un proyecto que implique el despliegue de una herramienta tecnoldgica que

posteriormente serd validado en una Caja de compensacion (Comfenalco Antioquia) en el
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marco de la estrategia de transformacion digital que se enfrenta como organizacion
prestadora de servicios, cada dimension es desarrollada por un proceso organizacional y
gue juntos se articulan para llegar al objetivo de la adopcién.

En la figura 36 se encuentran las fases de la metodologia cuyo objetivo con cada actividad
a implementar es identificar puntos de mejora, generacion de acciones y medidas de
control orientado mitigar las barreras que impiden la adopcidon temprana de las
herramientas tecnoldgicas. La metodologia inicia desde la construccién y refinamiento de
la estrategia de transformacién hasta el monitoreo y control de la implementacién de la
herramienta tecnoldgica, a través de indicadores de para entender la evolucién de su

adopcion.
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Figura 36: Definicion de metodologia para adopcion de estrategia digital (Caso de estudio Comfenalco Antioquia)
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5.1.1. Fase 0 — Analisis estratégico: Presion competitiva y Presion del
gobierno

La primera fase de la metodologia inicia con la definicion de la estrategia corporativa que a
su vez define la estrategia de transformacion digital. Esta definicidn inicia con el analisis del
entorno competitivo, que incluye: Vigilancia e inteligencia estratégica (Analisis tecnoldgico,
ventaja de los competidores frente a las tecnologias que estan implementando; analisis de
tendencias, cadena de valor y andlisis de competencia). Una vez realizado este andlisis se
debe comparar con el contexto interno de la organizacién para identificacién las brechas
sobre el modelo operacional y su alineacién con las capacidades criticas que requiere la

organizacién para que compita en los diferentes negocios.

Figura 37: Secuencia de actividades analisis de entorno y competitivo
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Fuente: Elaboracién propia

En la gréfica 37 se observa la secuencia de actividades para la obtencidn de las brechas
tecnoldgicas que tiene una organizacion frente a los competidores o frente al requerimiento

del gobierno, para AMETIC (2020) este ejercicio debe estar orientado hacia la cultura, los
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procesos y las capacidades de la organizacidén que permita un disefio claro de una estrategia

digital. En la tabla 17 podemos encontrar las caracteristicas de estas actividades

Tabla 17: Caracteristicas actividades propuestas Fase 0

Actividad Caracteristicas Area Referencia
Responsable
Es un andlisis que permite observar cémo las (Chiarini et al.,
- , . 2020)
tecnoldgicas 4.0, la economia y comportamiento >
Vigilancia e Planeacién

inteligencia digital de consumidor, afectan al desarrollo del (Kharlamov et
estratégica | ejercicio de la organizacion; lo que implica discutir al., 2020)
sobre las posibles implicaciones y cémo Ila
organizacidon deberia responder digitalmente al

entorno.

Es un analisis que permite discernir sobre eventos Planeacién/transf  (Magroy

_ que generan incertidumbre, lo que permite ormacién digital Salvatella, 2014)
Andlisis de
tendencias | Potenciar oportunidades para el desarrollo de (Chiarini et al.,
mejores resultados. Las tendencias son vistas 2020)
como oportunidad de innovacién tecnoldgica para
construir nuevos productos, servicios o modelos
de negocio. Dentro de las tendencias se debe
evaluar los requerimientos tecnoldgicos de
proveedores, clientes y el mismo gobierno como
primera prioridad dentro de las tecnologias a
implementar
La cadena ayuda a comprender las fuentes de Planeacién/transf  (CEPAL, 2021)
diferenciacidn existentes y potenciales de la ormacion (Singh et
Cadena de ) ) digital/Arquitectu &
valor organizacion; brinda informacion para al.,2020)

ra organizacional
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Institucion Universitaria
comprender los actores del sector y asi decidir si
como organizacion pudiese actuar en otro
eslabdn del sector y le permite preguntarse si
deberia mejorar procesos clave para mejorar su

competitividad adoptando nuevas tecnologias.

El andlisis de competencia contribuye a entender  Planeacién/transf  (Singh et al.,

cual es la posicidn, estrategias y herramientas ormacién digital 2020)

Andlisis
competitivo | tecnologicas de los competidores. Esto permite (Becky y Winnie,
tener una vision global del negocio y entender las 2019)
fortalezas y debilidades de la organizacion y
competidores, lo que aporta en la definicién de
estrategias que posicionen mejor a la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Segun lo define MiInTIC (2019b) en la guia cdmo estructurar el plan estratégico de
tecnologias, a través del analisis de estos 4 puntos se construye la estrategia para la
transformacién digital, teniendo como insumo principal la presion competitiva y
requerimiento del gobierno para priorizar las herramientas a implementar junto con los
cambios necesarios en el modelo operacional: Procesos, estructura y personas. A este
listado priorizado de herramientas en una linea de tiempo definida se le conoce como la
construccion del PETI (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion) que identifica las
mejoras para cada uno de los servicios institucionales por medio de la brecha organizacional

encontrada comparada con sus competidores directos.
5.1.2. Fase 1 — Intervencion del proceso (Nuevo disefio del proceso)

Para Globant (2022) en el afio 2022, las organizaciones seguiran dandole prioridad al cliente
cuando se trata de crear experiencias digitales nuevas y mejoradas, las seleccionadas serdn

producto de la fase 0 de esta metodologia cuyo foco se centra en el andlisis competido y
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presiones de gobierno (variables validadas con la poblacién muestra); por lo que el siguiente
paso es determinar la capacidad financiera de la organizacién para seleccionar proveedores

o realizar adecuaciones o desarrollos internos como se muestra en la figura 38.

Figura 38: Secuencia de actividades definicion de proceso apalancado por tecnologias
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Fuente: Elaboracién propia

Con la necesidad clara sobre una herramienta tecnoldgica y el caso de negocio aprobado
por las directivas organizacionales, se debe realizar un diagndstico del proceso a digitalizar
o automatizar a través de actividades de descubrimiento y entendimiento; se ha enfatizado
a lo largo de este estudio que la transformacién digital no es solo la implementacién de la
herramienta; esta se centra en la generacion de valor a partir del equilibrio del paradigma
clasico de personas, procesos y tecnologia; segun Institute for Business Value [IBM] (2018)
el impulso no consiste necesariamente en sustituir a las personas, sino en transformar el
trabajo que realizan y en crear nuevas formas de trabajar. La creacién de una fuerza laboral
digital del siglo XXI se debe equilibrar con el reconocimiento del impacto que tiene en el

equipo humano existente. Asi; en la figura 34 se muestra el paso a paso en el andlisis del
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procesoy en la tabla 18 se bajan las actividades en detalle. Aitken et al. (2010) resume estas
actividades en el descubrimiento y entendimiento del proceso segin marcos metodoldgicos
como APQC — process classification framework; BPM— business process model y ASTM

standard specification for a health care conceptual process model.

Tabla 18: Actividades propuestas el entendimiento de un proceso

Actividades Responsables Referencia

Identificar problematicas del proceso a digitalizar Responsable del proceso. (Aitken et al., 2010)

Identificar fortalezas y debilidades del proceso Experto técnico del

proceso.
Revisar la afectacion al cliente externo

Responsable por parte
Revisar la medicién de la operacién actual para del drea de Procesos.
identificar su eficiencia

Identificar el estado de madurez del proceso

Identificar como la tecnologia resuelve problemas
actuales

Elaborar informe de diagndstico

Fuente: Elaboracion propia

Con entregables como informe de diagndstico con cambios en el proceso se busca con
lideres técnicos y de procesos la articulacién de los procesos con la tecnologia, con
herramientas orientadas hacia el negocio, utilizandolas para gestionar la informacién, el
conocimiento y sobre todo para explotar al maximo la conexién entre las personas y el
conocimiento. Srivastava y Mazzoleni (2010) analizan los procesos marco de APQC y como
se debe definir el modelo de operacién y alcance mas adecuados para dar respuesta a las
exigencias del de acuerdo con los problemas, deficiencias o necesidad con la proposicidn

de las siguientes actividades:
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Tabla 19: Actividades propuestas para la intervencién de un proceso.

Actividades Responsables Referencia
Realizar propuesta de mejora. Lider del Proceso. (Srivastava y
Mazzoleni, 2010)

Definir objetivo y alcance de la intervencién. Experto técnico del

proceso. (Aitken et al., 2010)
Realizar gestion del cambio (acompanar el
ejercicio con actividades de sensibilizacién y Lideres areas técnicas
comunicacion). apoyo del proceso.

Definir el To-Be del proceso: disefio o redisefio Responsable por parte
mejorado, con objetivo e indicadores, del area de Procesos.

controles.
Consultor Gestion del

Identificar recursos financieros, tecnolégicos, Cambio.
Recursos Humanos (estructura, formacion o
entrenamiento).

Analizar implicaciones (definir que los cambios
0 mejoras no sean superiores a un ano).

Documentar el proceso mejorado
(Caracterizacion del proceso, subproceso e
indicadores)

Fuente: Elaboracién propia

Esta secuencia de actividades genera como resultado final un disefio de proceso que esta
apalancado por una herramienta tecnoldgica, con calculo del personal necesario para
operar, definicién de estructura (funciones, roles y responsabilidades) e informe de cambios

en el proceso y en las personas.

5.1.3. Fase 2 - Evaluacion experiencia de usuario (UX, definicion de
eficiencias, levantamiento de indicadores)

La fase 2 de la metodologia propuesta consiste en evaluar la experiencia de usuario
(Experiencia del colaborador que opera o interactta con la herramienta), con el proceso ya

definido con las implicaciones de los cambios; la intencion de esta revisién es diagnosticar
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la experiencia web existente de la herramienta a implementar en términos de interaccidn,
usabilidad, disefio y contenido. Con el fin de garantizar la usabilidad de la plataforma para

generar una adopcion temprana y eliminar barraras.

En la revision de Lopez et al. (2020) de los analisis de UX del entregable debe ser un andlisis
gue detecte aquellos aspectos que no funcionan como se espera y recopile las principales
incidencias o bloqueantes que se evidencian en el recorrido por la herramienta; en algunas
organizaciones se encuentran expertos técnicos en experiencia de usuario, pero en la
mayoria de los casos este tipo de diagndstico es subcontratado con expertos en el mercado;
donde un UX design testea con diferentes usuarios la conciencia del efecto psicolégico
provocado por la interaccidn con un producto a través de un Costumer journey map.
Rebaque y Gil (2019) indican que esta herramienta permite identificar variables que ya
existen, pero que es necesario corregir (hacer mejor / diferente) o eliminar (dejar de hacer),
asi como otras que no existen y que se pueden introducir (empezar a hacer), debera servir
tanto para eliminar detractores y corregir situaciones que estan generando insatisfaccion y

qgue pueden llevar a la no adopcién.

Magro y Salvatella (2014) sefiala que el nuevo colaborador organizacional es altamente
social (tanto online como offline), estd acostumbrado a la conexién instantanea y a opinar
y compartir su experiencia de usuario en toda la organizacién. Los trabajadores han dejado
de ser pasivos para convertirse en agentes que conversan, opinan, critican, quieren
participar de soluciones y que sean tenidos en cuenta en el disefio de nuevos productos y
servicios y en el rediseiio de procesos y practicas; es asi como en esta metodologia plantea
involucrarlos en las soluciones de esos problemas de usabilidad. En la Tabla 20 encontramos

las actividades que se deben seguir para el andlisis de experiencia de usuario.
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Tabla 20: Actividades propuestas diagnostico UX

Actividades Entregable Referencia

Diagnostico UX donde se revise la navegacion | . .
. , Diagnostico
de la herramienta a través de Journey map

del cliente.
Journey map

Plan mejora experiencia. En esta actividad se
priorizan los items que deben ser mejorados
en la herramienta, el impacto que tiene Plan de mejoras
desarrollarlos y hacer la relaciéon con el usabilidad

modelo de proceso definido en caso tal que
(Lopez et al., 2020)

se requiera modificarlo.
(Rebaque y Gil, 2019)

Definicién final del proceso, en caso de que i .
Refinamiento proceso

las mejoras de usabilidad impliquen cambios
tobe

en la definicion inicial.

Analisis de eficiencia futuras, incluye célculo
de horas hombres, ahorros en tiempos a

través de proceso de simulacidn con L.
i Prondstico de
herramienta en fase de pruebas; estas son L
. eficiencias
comparadas con las mediciones del proceso

actual para obtener un prondstico de

eficiencias que se pueda mostrar al usuario.
Fuente: Elaboracién propia

La dltima actividad de esta fase genera un informe prondstico de eficiencias; entregables
gue resulta ser crucial para la decision de uso de la tecnologia por parte de los
colaboradores, donde vea reflejado la utilidad y el aporte a su labor por medio de la
herramienta tecnoldgica. Para IBM (2018) las organizaciones pioneras lanzan sus proyectos
dentro de la organizacién mostrando las bondades esperadas con cifras claras, como el
primero paso hacia la digitalizacidn inteligente; asi como las formas en que equilibran la

eficiencia operativa obtenida con los cambios en su fuerza laboral.

El valor de la digitalizacién reside principalmente en la eficiencia que crea y de ahi la

importancia en medirla, segin Globant (2022) en su ultimo reporte las organizaciones
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internacionales pioneras en digitalizacidn han resuelto sus problemas del flujo de trabajo
hasta en un 30 % mds rapido y mejorado la productividad de los empleados en mds de un
50.7 % lo que se ve reflejado en un aumento de la satisfaccién de sus empleados en mas de

un 95 %.

En la grafica 39 la presente metodologia busca darles fuerza a las eficiencias en cuatro
puntos segun las grandes desarrolladores y consultores de tecnologia (Deloitte, s.f.), (IBM,
2018) y (Globant, 2022): La reduccidn de los costos internos, acortar los tiempos en las
tareas, mejorar la calidad del dato o resultado de incorporar nuevas actividades necesarias
para que el proceso cumpla sus objetivos. La simple automatizacidn y digitalizacién de los
procesos permite eliminar errores, reducir los sesgos y ejecutar transacciones en una

fraccién del tiempo que las personas tardan en realizar esas tareas.

Figura 39: Analisis de eficiencias

Eficiencia Eficacia Efectividad
4 AW4 AN \
. = Dafinir v E N |
«Despilfarro. Redefinir y procesesy Actividades f/"’;{o mtlabgpd f’; p’°|°95°5-
Reduccion | *Ineficiencia reducir ; e Incorporar 2 biajo entanilicad en las —
decostos  eActividades ﬁ;ﬂ tiempos de Mgﬁz:,h “Plan de nusvas tosto operaciones., Cumplimienta
internos < yalor cada ciclo o o rlm.nu” actividades | perceptibles ¥ Satisfaceion en los clientes y de objetivos
afadido de entrega eI por el cliente partes interesadas
o preventiv - T
" Mejora confinua. Vv )(
Automatizacion y digitalizacidn
\ Y J
+ Costo de operacion + Tiempo ciclo de la operacion || + Tiempo ciclo de operacion I » (Gap's identificados
+ Reprocesos identificados || = Reprocesos identificados + Grado de satisfaccion cliente

Fuente: Elaboracion propia

5.1.4. Fase 3 — Analisis de impactos

La fase 3 de la metodologia propuesta, abarca las variables seleccionadas (caracterizacién

demografica, capacidad técnica del colaborador, liderazgo y umbral de motivacidn), es la
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fase que relacionada la gestion que se debe hacer al interior de la organizacion para mitigar
el impacto del cambio en las personas. Por lo que el primero paso es caracterizar la
poblacién que se va a utilizar u operar la herramienta y elegir algunas hipétesis validadas
en la literatura sobre las variables elegidas para plantear acciones dentro de las agendas de

cambio en la propuesta metodoldgica.

La mayoria de los estudios analizados desarrollan modelos contrastados empiricamente, y
tratan de explicar o bien la intencidn del sujeto, o bien la intensidad de uso; para (Jaramillo,
2010) dichos modelos parten en la mayoria de los casos del papel esencial que juega el
componente subjetivo en las decisiones del individuo, es por lo que UTUAT introduce
factores como edad, genero, nivel de estudio y nivel de cargo para pronosticar la decisién

de usar la herramienta.

(Martin et al. (2014) sefialan la importancia de incluir en la caracterizacion, caracteristicas
individuales relacionadas con las aptitudes que la persona posee para trabajar en equipo,
comunicarse con sus companeros, aceptar las criticas, compartir su trabajo y conocimiento,

ayudar a los miembros que lo requieran, entre otras.

Asi; la primera hipotesis (H1) para esta metodologia en el UTAUT esta relacionada con las
aptitudes en la poblacién para aceptar la ayuda y las criticas, hacen que los problemas que
aparezcan al utilizar la herramienta se hagan mucho mas faciles de resolver y, por lo tanto,
el sistema es mas facil de usar. Por otro lado, en su propuesta de expansiéon del modelo
UTAUT (Srivastava y Mazzoleni, 2010) incluye dentro de las variables demograficas, el
tiempo de trabajo de los equipos, factor que corresponde al tiempo que los miembros del
equipo llevan trabajando juntos y utilizando herramientas colaborativas. Cuando la
experiencia del equipo aumenta, es mas probable que hayan pasado por complicaciones
utilizando el sistema y, por lo tanto, éste se hace mas facil de utilizar. Asi se genera la
segunda hipotesis que serd incluida dentro de la metodologia propuesta (H2): el equipo

poseera mas experiencia y tendra una mejor posicién actitud y umbral de motivacién para
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resolver problemas en la herramienta si llevan mas tiempo trabajando juntos. Asi mismo se

plantea dentro de las agendas de cambio planes de cambio segun la caracterizacion, lo

siguiente (Awa et al., 2017), (Cabrera y Villarego, 2020), (Gonzalez, 2012) y (Pillai y

Sivathanu, 2020):

Tabla 21: Hipdtesis planteadas segun variable demografica

Variable Hipdtesis Acciones en Agenda de cambio
Demogrdfica
Aptitud hacia H1: Poblacidn con bajo indice de Para poblaciones con baja aptitud ante la

recibir ayuda y

aceptar la critica

Tiempo de trabajo
en equipo (umbral

de motivacion)

Edad (capacidad
técnica del

colaborador)

Capacidad de

Liderazgo

aceptacion de critica y recibir

ayuda, afecta negativamente la
adopcion de tecnologias

H2: Poblacidn con mas de 3 afios
trabajando en equipo resuelven con

mayor facilidad dificultad en con las

herramientas, lo que favorece la

adopcion
H3: Poblaciones con edades
mayores de 45 se presenta

adopcidn tardia en comparacién de

edades menos al rango

H4 Poblaciones jovenes menores de
45 afios se encuentran la mayor
cantidad de adoptadores
tempranos o innovadores

H5: La presencia de lideres con

cultura digital acelera la adopcion.
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critica, es necesario trabajar sobre las
eficiencias y hacer énfasis en la utilidad
percibida.

Para poblaciones con tiempo menor a 3
afos es importante incluir sensibilizaciones
de trabajo en equipo y resolucién de

problemas.

caracterizacion donde prima poblacion
mayor: Generar agendas de capacitaciones
para reforzar temas técnicos, programar
énfasis en

cierre de brechas hacer

eficiencias que se obtendran.

Poblacién joven: Identificar adoptadores
tempranos e innovadores que ayuden con
la difusion rdpida de la tecnologia.

Para equipos en donde no se identifique un

lider digital se deberd buscar en otros
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equipos o fuera de la organizacién para que
haga parte del despliegue de Ia
herramienta.

Fuente: Elaboracién propia

Dependiendo del resultado del analisis demografico de la poblacion se deberan tener en
cuenta los planes de accion derivados de las hipdtesis segun tabla 21. Estos planes no
buscan tener colaboradores especialistas en algo o acumular muchos conocimientos en un
ambito especifico, puede ser condicidn necesaria pero ya no es suficiente. La era digital
requiere ademads profesionales que tengan gran capacidad de entendimiento, resiliencia 'y
adaptacion al cambio. Profesionales capaces de gestionar la informacidn, trabajar en red,
aprender continuamente y adaptarse al cambio. Profesionales con autonomia, capacidad

de liderazgo y fuerte orientacion al cliente (Mauro y Borges, 2019).

Con todo lo anterior; si la actuacién de un profesional es el resultado de poner en accién
formacién, informacién, relaciones y herramientas, el reto es crear los entornos para
desarrollar las competencias que faciliten y permitan que cada trabajador autogestione
esos cuatro ambitos. Para ello (Magro y Salvatella, 2014) precisa la necesidad de capturar
directivos que sean capaces de impulsar y liderar la transformacion digital. Para obtener
una nueva cultura empresarial soportada sobre un conjunto de nuevas competencias
caracterizadas por el papel protagonista de lo digital y que se desarrollan a través de la
colaboracién y la construccidn de redes, en la table 22 se encuentra las herramientas

propuestas para gestionar este cambio (Zimmermann, 2010).
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Tabla 22: Herramientas propuestas para la gestion del cambio.

Herramienta Caracteristicas
Diagndstico de Es una herramienta que permite generar un entendimiento integral de la
Cambio cada intervencion, desde las dimensiones de personas, procesos Yy

tecnologia, permiten dimensionar la magnitud del cambio y el impacto en
los diferentes equipos segln el resultado de la caracterizacion de la muestra
y el predominio de las hipdtesis que se plantearon en tabla 21

Agenda de

cambio Es una herramienta flexible con cronograma que permite definir e integrar
planes de trabajo a alto nivel, sefala qué se hace en cada intervencién, se
puede ajustar en el despliegue de la herramienta.

Matriz de Es una herramienta que permite dimensionar el impacto del cambio en

impactos personas (lideres, equipos de trabajo), identificando actores que
contribuyen a la gestion de cambio (Red de influencia). Se articula a la
agenda de cambio en la cual se definen las acciones para acompanar los
diferentes hallazgos.

Plan de Acciones especificas, tareas, responsables y tiempo, que permite generar

Comunicacion: la visibilidad, comunicacion e informacion necesaria dentro de cada
intervencién, por medio de herramientas como: Emails, redes sociales,
medios internos, boletines, souvenir fisicos o digitales, reuniones, foros,
eventos, entre otros.

Plan de Acciones especificas derivadas las hipétesis H1, H2, H3, H4 y H5 que permite

entrenamientoy | habilitar espacios de cocreacion, talleres, capacitaciones, cursos y ejercicios
acompanamiento: | de afianzamiento de conocimientos, acompafiado con expertos
metodoldgicos como coaches, mentores y facilitadores especializados.
Plan de bienestar | Acciones especificas, tareas, responsables y tiempo, que permite crear

y reconocimiento: | espacios integrales para reconocer el logro de los objetivos o metas del
equipo del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.5. Fase 4 — Ejecucion y despliegue herramienta tecnologica

Una vez se ha consolidado la totalidad de cambios e impactos en el proceso, la combinacién
de la estructura, el entorno y, especialmente, el ciclo de vida nos obliga a establecer algun
tipo de metodologia para planificar, ejecutar y controlar el despliegue de la herramienta
tecnoldgica de una manera efectiva de inicio a fin y que maximice sus posibilidades de éxito.
En definitiva, surge la necesidad de gestionar un proyecto, pero en esta metodologia
propuesta no se profundiza como gestionar un proyecto tecnolégico de cara a su
implementacidn, para esto Santanach (2013) generaliza los pasos de manera muy global en
la gestién de proyectos tecnoldgicos que se manejan en los marcos metodoldgicos segun

cada organizacion como PMO o métodos incrementales o agiles como Scrum.

Tabla 23: Etapas de proyecto en el despliegue de herramienta tecnolégica.

Etapas Caracteristicas

Andlisis Definicion de los requerimientos técnicos de la herramienta segun el
analisis de los requerimientos funcionales

Disefio Depende de la definicidén de las empresas, si realizar una herramienta
propia optar por un desarrollo con proveedor externo o comparar una
herramienta estandar en el mercado y adecuar algunos puntos para
cerrar brechas en la organizacion

Programacion Desarrollo o adecuacion de la herramienta tecnolégica

Pruebas Integracidn y testeo de la funcionalidad, generalmente se inicia con un
piloto pequefio para corregir errores o afinar la operacidn

Capacitacion Formacidn técnica de la ejecucidn de la herramienta al equipo, lideres
y personas impactadas con la herramienta

Implementacion | Puesta en produccion del sofware

Mantenimiento Acciones correctivas y evolutivas del sofware apalancado.

Fuente: Elaboracién propia
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Segun Eberle et al. (2011) Los proyectos de tecnologia suelen tener caracteristicas muy
similares a las de los proyectos genéricos o proyectos de otras areas, sin embargo, teniendo
en cuenta que las nuevas tecnologias aparecen de una forma mucho mas rdpida y
cambiante que en otros entornos, ademas que existen caracteristicas de hardware,
software, estabilidad, disponibilidad y redundancia que deben ser considerados a la hora
del disefio e implementacién. Dentro de las metodologias para la implementacion de
proyectos de tecnologia mds utilizadas se encuentran State-Gate, PMI (Project

Management Institute) e ITIL (Information Technology Infrastructure Library).

5.1.6. Fase 5 — Medicion adopcidn tecnolodgica

Segun indica Gartner (2022) en lineas generales, las organizaciones se centraran en la
flexibilidad y la capacidad de adaptarse, y no tanto en la estabilidad para contrarrestar la
volatilidad del mercado. Las organizaciones que implementen la medicion critica de
indicadores se volveran resilientes ante un publico digital en constante cambio. Avanzar
hacia la disrupcién y la innovacion para reinventar los recorridos digitales y combinarlos con
tecnologias emergentes y exponenciales serd fundamental para las empresas. En este
orden, una vez implementada la herramienta, el seguimiento y medicién es vital para
entender el impacto, eficiencias en los procesos y uso de la tecnologia; esta metodologia
propone en la tabla 24 los indicadores claves para el monitoreo recogidos de diferentes
estudios que abordan los temas de adopcion (Aitken et al., 2010), (Martin et al (2014) y
(Medoza, 2014).La adopcién tecnologia busca mejorar la calidad de los datos y el resultado
generado producto de la ejecucidn de herramientas tecnoldgicas, promoviendo una cultura
gue se base en los indicadores puede generar este apoyo personalizado por diferentes
procesos de la organizacién en cada etapa, pero a medida que esta mentalidad se va
consolidando, los resultados se hacen visibles: el personal se compromete mas, hay un
aumento del rendimiento, se toman mejores decisiones y la innovacién se vuelve posible a

través de la adopcion.

Tabla 24: Indicadores propuestos para seguimiento a la adopcidn tecnoldgica.
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Nombre Objetivo Formula Meta Frecuencia
Medicién de Medir y analizar entregables de  Total de empleados Entre 80% - Mensual -
adopcion de valor, evaluando el impacto que ejecutan lo nuevo/ 100% Quincenal
cambios y dentro del proceso de cambio  Total empleados
microcambios y las personas. (Encuestas, impactados * 100%

verificacion de uso o

auditorias)
Apropiacién Medir y analizar la adopcion de  Total de empleados Por definir de Mensual
Tecnoldgica las personas de diferentes gue apropian las acuerdo por

herramientas tecnoldgica, nuevas soluciones cada

garantizando su entendimiento  Tecnoldgicas / Total intervencion

y usabilidad. empleados impactados

éCudntos empleados (del total  * 100%

de impactados) demuestran

aceptacion y utilizan la

solucion? Encuestas,

verificacidon de uso o auditorias
Validacidn de Validar el conocimiento # Respuestas correctas  Entre 70% - Cada vez
conocimiento en especifico adquirido dentro de  / Total de preguntas * 100% que se
capacitaciones y capacitaciones y 100% ejecuten
entrenamientos entrenamientos
Velocidad de la Medir con qué rapidez, las Tiempo real de cambio  Entre 85%y Mensual
Adopcion personas dominan los nuevos / Tiempo estimado 100%

sistemas, procesos y

actividades en el trabajo,

respecto al tiempo estimado

inicialmente.
Nivel de adopcion | Medir los niveles esperados de % adopcion de valores  90% Anual
de valores adopcién de los valores en una  segin medicién (por

cultura digital. persona, area, nivel

cargo, corporativo)

Cumplimiento: de | Medir el cumplimiento Tareas ejecutadas / Entre 85% - Mensual
cronograma, oportuno de los cronogramas,  Tareas programadas 100%
planes planes de trabajo, y (100)
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(Cumplimiento del
presupuesto,
Cumplimiento de
agenda)

Consolidacion de
adopcion de
cambios de los
proyectos

Satisfaccion con
respecto al
cambio: encuesta
con grupos
impactados

Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de
compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

proyectos activos

cambio recibido.

presupuestos, para atacar a
tiempo las desviaciones que se
vayan presentando.

Medir la adopcién de los
cambios en el total de los

Medir el impacto de la
satisfaccion de publicos
objetivos con respecto al

Ejecucién S / Ppto
(100)

Promedios totales %
adopcion de los
proyectos (Revisar
desviaciones)

Cuantificar las
preguntas positivas / #
de preguntas

Fuente: Elaboracién propia

5.2. Diagrama de flujo del proceso

80% - 100% Trimestral

Entre 80% - Anual
100%

En la figura 40 se presenta un esquema general de la metodologia propuesta para la

implementacidn de cualquier herramienta que hace parte de la modernizacidn tecnoldgica

dentro la estrategia de transformacion digital en una organizacién prestadora de servicios.

Esta relaciona las actividades anteriormente descritas y relaciona cada area ejecutora del

proceso.
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Figura 40: Proceso metodologia propuesta
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Fuente: Elaboracion propia software Bizagi
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6. VALIDACION DEL PROCESO DE METODOLOGIA
PROPUESTA PARA LA ADOPCION DE ESTRATEGIA
DE TRANSFORMACION DIGITAL EN COMFENALCO
ANTIOQUIA

La validacién de la metodologia propuesta se realizd bajo dos contextos, uno cualitativo con
una encuesta de entendimiento conceptual dirigida al departamento de transformacién
digital de Comfenalco Antioquia, quienes hoy tienen problemas relacionados a la adopcion
de los proyectos de base tecnologia que se implementan en la organizacién para el
despliegue de la estrategia de transformacion digital; el otro contexto cuantitativo se basé
en la ejecucién de un piloto en la organizacidon caso de estudio bajo los términos de
confidencialidad; que consiste en implementar y ejecutar cada una de las actividades de la
metodologia propuesta en el despliegue de una herramienta especifica en un proceso de la
empresa y comparar los resultados obtenidos con otro proyecto similar ejecutado sin

metodologia alguna.

6.1. Verificacion de la capacidad explicativa del modelo

En esta verificacién de la metodologia se analizaron las percepciones del equipo de lideres,
directivos y directivos medios frente a la posibilidad de la incorporacion de los procesos de
la metodologia en la ejecucidn de los proyectos de base tecnoldgica, a partir de la
exposicidén de cada una de las actividades que conforman los procesos propuestos.

La caracterizacién de la poblacion validadora se encuentra en la figura 41, con un total de
16 lideres donde hay un equilibrio entre la cantidad de hombres y mujeres; el 56% llevan
en la organizacién alrededor de 4 afios por ser una gerencia relativamente nueva en la Caja,
pero se sigue conservando una tendencia fuerte de un grupo de personas que superan los

10 afos trabajando para la organizacidn.
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Figura 41: Caracterizacion poblacidn validacion cualitativa
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Fuente: Elaboracién propia

Se realizé un foro con este equipo de lideres, iniciando con la exposicidon desde el analisis
literario hasta la propuesta metodoldgica, para luego aplicar el instrumento que se
relaciona en la tabla 25. En el mismo espacio rdpidamente se obtuvieron los resultados y se
realizd la discusion de cada una de sus perspectivas segln su experiencia y conocimiento

sobre el tema para dejarlo plasmado en la discusién de este capitulo.

Tomando como punto de partida los puntos criticos en las estrategias de trasformacién
digital identificados en estudios similares realizados en otros contextos, las variables
detectadas en la literatura, su validacidn posterior, el modelo de adopcién elegido UTAUT
y la propuesta de modelo conceptual creada (ver Figura 32), se concretaron 6
planteamientos que sirvieron como base para la formulacion de las preguntas y
construccion del Anexo B, los cuales se presentan a continuacién, cada planteamiento esta
soportado por el andlisis de diferentes autores donde plasmaron a través de hipdtesis que
al trabajar en estos seis puntos se minimizan las consecuencias que puede conducir hacia

el no uso de la tecnologia.
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Tabla 25: Planteamientos para evaluacién cualitativa

Pregunta

Opciones de respuesta

Referencia

Conexion con la estrategia
organizacional

Disefio y evolucion de los
procesos

Disefio de la solucion
segun necesidad

Garantizar una mejor
experiencia de usuario

Diagndstico de impactos
con el cambio propuesto

Monitoreo y medicion

Cumplimento final
(Mejorar la adopcion de la
estrategia de
transformacion digital)

¢éConsidera que la metodologia
propuesta permite la conexién de las
soluciones con la estrategia
organizacional?

éConsidera que la metodologia
propuesta le aporta a un mejor
disefo de procesos que permita su
evolucién?

éConsidera que la metodologia
propuesta le aporta a una mejor
eleccién de tecnologia segun la
necesidad?

¢Considera que la metodologia
propuesta contribuye a la adopcion
del usuario incorporando diagnéstico
de UX?

¢éConsidera que la metodologia
propuesta ayuda a minimizar los
impactos y cerrar brechas producto
del cambio/incorporacion de
tecnologia?

¢éConsidera que la metodologia
aporta indicadores claros para el
seguimiento y comportamiento de la
adopcidn?

¢En términos generales, considera
que el conjunto de procesos
propuestos ejecutados sobre
cualquier proyecto de base
tecnologia, ayudara a adoptar la
estrategia de transformacion digital
en la organizacién?

S|
NO_ observaciones al
respecto

S|
NO_ observaciones al
respecto

S|
NO_ observaciones al
respecto

S
NO_ observaciones al
respecto

S|
NO_ observaciones al
respecto

S|
NO_ observaciones al
respecto

S|
NO_ observaciones al
respecto

Fuente: Elaboracién propia
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6.1.1. Resultados y discusidn valoracion cualitativa

Tabla 26: Resultados aplicacién de instrumento validacién cualitativa

Planteamiento Respuestas Sl Respuestas

NO
Conexidn con la estrategia organizacional 88% 13%
Disefio y evolucion de los procesos 94% 6%
Disefio de la solucion segun necesidad 81% 19%
Garantizar una mejor experiencia de usuario 100% 0%
Diagndstico de impactos con el cambio propuesto 94% 6%
Monitoreo y medicion 81% 19%
Cumplimento final (Mejorar la adopcion de la 100% 0%
estrategia de transformacion digital)

Promedio sobre los 6 planteamientos 91%

Fuente: Elaboracién propia

Los planeamientos del modelo de adopcién UTAUT integran los elementos criticos o
esenciales de otros modelos y teorias; donde el uso de la tecnologia se explica directamente
por la intencidén de uso y las condiciones facilitadoras en el interior de la organizacién, en
esta ultima se encuentra una gran cantidad de barreras que no permiten el uso de la
tecnologia; es por esto que los trabajos que han resultado mas significativos durante el
recorrido de este ejercicio académico se centran en la busqueda de variables explicativas
para encontrar estrategias que mitiguen los impacto que se pueden ver reflejadas en la no
adopcidn de la tecnologia; es asi como el conjunto de variables priorizadas y validadas que
soportan la metodologia propuesta atacan los puntos criticos principales hallados, los
cuales se analizaron y discutieron con en el equipo de lideres de transformacién digital de

Comfenalco Antioquia.
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El primero punto evalla la estrategia organizacional conectada con herramientas que se
usen de manera eficiente por los miembros de la organizacidon para cumplir los objetivos
estratégicos. La muestra validadora segun la tabla 26 en un 88% concibid que las actividades
propuestas mitigan los riesgos asociados a las variables seleccionadas (Presidn competitiva
y del gobierno que a través del andlisis prospectivo converjan hacia una definiciéon de
estrategia de transformacién digital que aporte hacia la competitividad de la organizacién
y priorice dentro de los proyectos a desarrollar los solicitados por los entes
gubernamentales); sin embargo el resto de los lideres manifestaron dentro de la conexidn
de la estrategia queda sin definir cdmo manejar las solicitudes de las necesidades que
requieren una solucion tecnoldgica que no esta dentro del PETI en el componente de
modernizacién tecnoldgica definido por la estrategia organizacional; para lo cual se enfatizé
gue la metodologia no profundiza en las estrategias especificas a manejar internamente
con los duefios de proceso en la que sus herramientas productos de necesidades internas
no son priorizadas, esta parte se debe trabajar con areas de gestion del cambio y cultura;
sin embargo se precisé que otras dreas de la organizacion puedan emplear otras
alternativas en los procesos, como mejorara continua, analizar cargas de trabajo,
optimizaciones en la operacién que mejoren la necesidad actual, el punto fundamental que
aborda la metodologia es enfocarse en las herramientas que van a generar impacto y

cumplimiento sobre la estrategia.

En los procesos que no hay prioridad para la implementacién de tecnologias se debe
trabajar al interior de la organizacién en cultura digital; mas que tecnologia las empresas
necesitan profesionales conectados en red y con las competencias adecuadas, mas que
tecnologias de gestion del conocimiento, deben profundizar en el conocimiento y
competencias de los trabajadores; para que estos desarrollen las capacidades adecuadas

en la operacién de los procesos (Magro y Salvatella, 2014).

Con relacion al disefio y evolucion de los procesos, los lideres analizaron que tanto

contribuye la metodologia a que la tecnologia este articulada con el proceso, donde el 94%
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concluyd a través de diferentes discusiones que existe un enlace claro entre las actividades
que generan tecnologia, las actividades de desarrollo de productos y los procesos,
apoyando la toma de decisiones estratégicas y operacionales; ya que permite una
evaluacién rdpida y racional de las soluciones tecnoldgicas dentro del abanico aprobado y
presupuestado por la organizacion y provee un punto de partida para el desarrollo de un
mapa tecnoldgico con el cual se definen actividades tecnoldgicas futuras. El 6% opind que
en la intervencidn de los procesos existen temas que no se resuelven solo con el despliegue
de la tecnologia y estos cambios de igual manera aportan a la evolucién de los procesos,
por lo que es importante incluir indicadores de adopcién de procesos dentro de la
metodologia propuesta; con relacion a este punto igual que con los lideres que tuvieron
una observacién no favorecedora en el punto anterior, se aclara que la metodologia
propuesta tiene un alcance de accidn sobre las intervenciones en las que el analisis de
procesos arroja necesidades tecnoldgicas, lo que quiere decir que los procesos que no
requieren tecnologia pero si optimizaciones, la reingenieria del proceso y estructura de
personas se manejarian por otras areas como lo son arquitectura organizacional, gestion de

calidad y gestion de riesgo o areas humanas.

Sobre la evaluacién del disefio de la solucién segun las necesidades identificadas, en las
discusiones generadas con el grupo de lideres fue claro que la intervencién de procesos
genera un andlisis de las necesidades de la operacién y que resultan ser un punto de partida
importante para analizar la solucion tecnolégica mas acorde, por lo que el 81% de los
encuestados concibe que las actividades propuestas en la metodologia aporta a la
generacion de soluciones mas certeras, sim embargo dentro de la evaluacién comparativa
en la tabla grafica 26, resulta ser uno de los puntos evaluados con calificacién mas baja; el
19% en sus observaciones al respecto relacionaron que no se incluyeron actividades de
referenciacidn en otras organizaciones para identificacién de soluciones validadas y que el
disefio de esta solucion debe tener la incorporacion constante del lider, al respecto sobre
estas observaciones se encontraron pertinentes incluirlas dentro de las recomendaciones

finales del presente ejercicio académico para la obtencién de un modelo mas robusto que

152



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

incorpore estas dos actividades; sim embrago fue bien aceptada la aclaracién a los lideres
sobre la decisién de una organizacion de mejorar su proceso a través de un sistema
tecnoldgico, se enfrenta a la problematica de la seleccidén de la tecnologia apropiada, es por
esto que en el ejercicio de construccion del PETI el darea de tecnologia debe realizar el
analisis prospectivo sobre las herramientas a implementar en un horizonte de tiempo;
siendo soluciones que resuelvan varias necesidades internas que deben ir validadas por
otras organizaciones producto del analisis competitivo; por esta razén aunque en el disefio
de la solucidn no este mapeadas las actividades de referenciacion en la metodologia
propuesta, es una actividad que se desarrolla desde la conexién con la estrategia en los

procesos propuestos.

Sobre la eleccién de tecnologia (Medoza, 2014) describe las actividades de adquisicién de
tecnologias en términos de un espacio de decisiones que queda definido sobre la base de:
requerimientos del mercado, clasificacion de la tecnologiay fuentes para la adquisicién de
la tecnologia; siendo tareas propias de las unidades de Tl la identificacién de la tecnologia
gue incluye la valoracién de fuentes externas de informacidn, asi como la auditoria de la
base tecnoldgica de la compaiiia, destacando las necesidades futuras de tecnologia y en
retroalimentacion constante con los resultados de las intervenciones del procesos que

retroalimenten este ejercicio.

Sobre el planteamiento de garantizar una buena experiencia de usuarios (UX) que lleve a
una buena navegacidn y experiencia a la hora de operar las herramientas, mediante la
implementacion de un diagnodstico de UX, el 100% de los lideres favorecieron esta accién
en la metodologia propuesta como factor importante que permite identificar falencias para
llevar a un plan de trabajo que ayuden mejorar la utilidad percibida. La identificacién de
eficiencias operativas también fue bien avalada; para la organizacion caso de estudio se
comenten muchos errores generados por la no medicidon de las operaciones antes de

implementar la herramienta, asi no hay un punto claro de comparacion para la obtencién
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de rendimientos puesto que el impacto de una herramienta no es producto solamente de

las propiedades que ella posee, sino también de las caracteristicas del proceso.

La metodologia propuesta durante el desarrollo de las actividades precisa la importancia de
trabajar sobre los impactos del cambio en las personas; la dindmica de la implementacién
tecnoldgica exige nuevas formas de organizacidn empresarial, de comunicacion interna, de
gestidn de la informacidn, de captacion y retencién del talento; la clave encontrada a lo
largo de esta investigacidon radica en el trabajo con las personas; donde la organizacion
encuentre las estrategias acordes para que el colaborar perciba el cambio como la
oportunidad perfecta para adaptarse, aprender, reaprender, evolucionar y encontrar en la
transformacidn digital una fuente de oportunidades; asi el 94% de los lideres encuentran
en el andlisis de impactos una oportunidad para que evaluar las brechas a nivel de

conocimiento técnico y competencias blandas para gestionar la tecnologia.

La caracterizacion de la poblacidn objetivo resulto ser durante la discusién grupal en
Comfenalco Antioquia una tarea que nunca se ha contemplado en la organizacién y que
puede ser generadora de posibles escenarios que se pueden presentar a futuro, mediante
la clasificacidon de la edad, afios en la organizacidn y nivel profesional. Trabajos significativos
en esta investigacion de variables explicativas, en la aplicacién de UTAUT, como Chang
(2020), Bolisani y Scarso (2016) y Fernandez (2015) plantean diferentes estrategias de
cambio de acuerdo con las caracteristicas demograficas de los colaboradores que usan las
herramientas. Y es precisamente sobre este punto donde el 6% de los lideres enfatizaron
que percibieron este punto dentro de la metodologia con falencias; puesto que
generalmente las organizaciones no cuentan con los recursos humanos para hacer en el

interior un analisis de esta envergadura.

Sobre estas observaciones se argumenté lo importante de la incorporacidn de cultura digital
con la incorporacién de nuevos procesos en las dreas humanas que no estan en el alcance
de esta investigacidn, acordes a la realidad de globalizacidn y reemplazarlas por aquellas

gue ya no agregan valor; los cambios se estan produciendo de una forma tan acelerada que
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la supervivencia de muchas organizaciones esta en juego si los empleados y lideres no
abrazan la era digital, de ahi la urgencia de sensibilizar la empresa a que evalla como con
el personal actual ante cualquier proceso de base tecnoldgica realice un andlisis de impactos

acorde para minimizar los riesgos que trae el no uso de la tecnologia.

Sobre el punto evaluado relacionado a la medicion y el monitoreo, las tecnologias que
sustentan la evolucién de los procesos con aumento de eficiencias, minimizacién de riesgos
y mejor manejo de la informacion, implican la medicion de las eficiencias operativas
comparado los beneficios obtenidos antes y después de la implementacion; por lo que
dentro de la metodologia se proponen una serie de indicadores claves para entender el
comportamiento de la adopcién y monitorear las eficiencias en el proceso; asi el 81% de los
validadores indicaron estar de acuerdo con que estas medidas le apuntan al objetivo final
que es mejorar la adopcién, mds que observaciones negativas del modelo en el aspecto de
medicion se obtuvieron 3 recomendaciones para tener en cuenta en la construcciéon de

indicadores:

e Incorporar proyectos de analitica, la mayoria de las organizaciones hoy vienen
incorporando tecnologias de analisis de datos para organizar la informacion.

e Incorporar capacitaciones a lideres de los procesos en construccién de KPI's.

e El monitoreoy la toma de medidas debera ser responsabilidad del lider del proceso,
con la garantia de que las herramientas tecnoldgicas contengan marcadores de

usabilidad.

Sobre estas recomendaciones fue importante aclarar que los indicadores no deben estar
enfocados exclusivamente hacia los aspectos tecnolégicos de una herramienta, tal como se
indicé cuando se describié el modelo propuesto, estos no son los Unicos factores que deben
ser tomados en cuenta para entender la adopcién de los sistemas tecnoldgicos, existen

otros factores organizacionales de mucha influencia. El objetivo final no es solo utilizar la
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tecnologia, por el contrario, es articular a todos los procesos de la organizacion para adoptar

toda la estrategia de transformacidn digital en la organizacion.

Finalmente, el 100% de los lideres encuentran en la metodologia un camino hacia la
adopcidn de la estrategia de transformacién digital, reconocen en el modelo la articulacion
entre la estrategia, la cultura, los procesos y las capacidades de una organizacidn para el
disefo de una estrategia digital que implica un fuerte cambio cultural imprescindible para

superar el nuevo mapa de desafios.

Como resultado final de esta validacién fueron ponderados los resultados de cada punto
evaluado obteniendo un 90% de capacidad explicativa de la metodologia propuesta para el
cumplimiento de la adopcién final de la estrategia digital para el caso de estudio
Comfenalco Antioquia, por lo que se propone aplicar la metodologia propuesta en un

proyecto como piloto para evaluar su viabilidad.

6.2. Verificacion cuantitativa de la efectividad del modelo

La verificacidn cuantitativa fue realizada bajo la implementacién de un proyecto piloto en
un unico departamento de la empresa y que segun los ajustes, recomendaciones y
resultados obtenidos puede ser expandido al resto de la organizacidn. Al ejecutar este tipo
de pilotos en las empresas se obtienen conclusiones sobre de viabilidad del alcance, tiempo
y costes. De esta manera, se ejecutaron cada una de las actividades dentro de los procesos
propuestos en la metodologia, iniciando desde el andlisis estratégico, implementacién y
finalmente el monitoreo para obtener los indicadores de adopcidon que permitieran ser

comparados con otros proyectos de la Caja.

En paralelo se indagaron los resultados y cifras sobre proyectos similares en los que no se
aplicé la metodologia, como el impacto, tiempo, nimero de personas ejecutoras e

impactadas y tiempo de duracion; para que fueran comparables y obtener una evaluacion
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cuantitativa en términos de viabilidad por medio de los indicadores de adopcién sobre la
metodologia propuesta. A continuacién, en la tabla 27, se describen las principales
caracteristicas del proyecto elegido y se compara con las caracteristicas de Ia

implementacion del proyecto donde se ejecutd la metodologia propuesta.

Tabla 27: Caracteristicas proyectos comparativos

Tecnologia Power Query BPMS

Objetivo Automatizar cruce de informacién Creacion de flujo para control de
para validacién de derechos al préstamos de recursos de
subsidio de emergencia subsidios de Vivienda

Categoria

¢Partio de iniciativa de
plan estratégico?

Personas que operan
herramienta

Tiempo del proyecto
(andlisis, preparacion,
implementacién)
Metodologia
implementacion

Metodologia adopcion

Objetivo estratégico al
que apunta

Automatizacion

NO

17

6 meses

Scrum

NO

Mejora en la experiencia

del afiliado y colaborador

Modernizacién de Ia

tecnologia que soporta los

proceso

Evolucion de los procesos
Fuente: Elaboracién propia
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26

5 meses

Scrum

SI

Mejora en la experiencia
del afiliado y colaborador
Modernizacién de la
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Evolucion de los procesos
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6.2.1. Contexto del proyecto comparativo

Comfenalco Antioquia dentro como Caja de compensacion familiar sus recursos deben ser
aplicados segun normatividad vigente en 5 fondos de la ley; dentro de los cuales esta el
mecanismo de protecciéon al cesante, dondelos trabajadores dependientes o
independientes que estén cesantes y que durante el tiempo hayan estado afiliados a las
Cajas y hubiesen estado clasificados en la categoria A y B, podrdn postularse al subsidio de

emergencia al quedar desempleados (Mintrabajo, 2022).

Para la acreditacion del tiempo de aportes y la categoria del postulante, la corroboracién
de los beneficiarios a cargo y demas requisitos la Caja de Compensacién Familiar validard
contra sus bases de datos; Comfenalco en este proceso realizaba de manera manual el cruce
de informacién, donde cada mes en el cierre de las postulaciones 12 auxiliares durante 10
dias se dedicaban a esta labor, luego 5 analistas realizaban un cruce adicional. El pico de
solicitudes era evidente por las deferentes manifestadas en servicio al cliente y este cuello
de botella no permitia la asignacidon temprana del subsidio a las siguientes dreas ejecutoras

del proceso.

Dada esta situacion se revisa el proceso y se decide automatizar el proceso a través de
Power Query como herramienta de extraccion, transformacién y carga (ETL) que ayuda a
los usuarios de Excel a conectar con datos, transformar el formato indicado y cargar los
datos al siguiente proceso. Power Query es un motor de transformacién y preparacion de
datos. Incluye un interfaz grafico para obtener datos de diferentes origenes y un editor para

aplicar las transformaciones (Cosmoconsult, 2022).

Una vez aplicada la automatizacion del proceso se encontré lo siguiente:
e Las necesidades de los auxiliares y analistas eran diferentes a la automatizacion

entregada.

e Los auxiliares no tenian desarrolladas las competencias técnicas para operar el

editor de Power Query
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No se analizd la conexidn con la estrategia organizacional que deriva la estrategia de
transformacion digital y dentro del presupuesto no fue posible adquirir todas las

licencias del aplicativo.

El proceso actual refiia con las definiciones nuevas que se realizaron en el despliegue
por lo que se tuvieron desfases en el cronograma, lo que deriva cambios en el

presupuesto del proyecto.

6.2.2. Contexto proyecto piloto con aplicacion de metodologia propuesta

Este proyecto estd asociado al fondo de ley FOVIS, el cual entrega subsidio a la vivienda,

como un aporte en dinero o en especie por una sola vez al beneficiario, sin que tenga que

ser restituido por parte de éste para facilitarle la adquisicién o construccién de una solucion

de vivienda. Este fondo de ley también permite a la Caja de compensacion realizar

préstamos para financiar los proyectos de construccién propios; a esto se le conoce como

(Promocidén de oferta de vivienda de interés social con recursos del FOVIS) que son un

conjunto de actividades para (GOV.CO, 2022) :

Desarrollar proyectos de vivienda de interés social contratando la construcciéon con
constructores privados, publicos, organizaciones no gubernamentales u

organizaciones populares de vivienda.

Financiar oferentes de proyectos y programas de vivienda de interés social en las
condiciones que establezca el consejo directivo de la respectiva caja y otorgar

créditos hipotecarios y microcréditos para adquisicién de vivienda de interés social.

Adquirir proyectos de vivienda de interés social.

Comprar y adecuar lotes para adelantar proyectos de vivienda de interés social.
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El seguimiento de los préstamos que Comfenalco realiza al fondo de FOVIS, se realizaban a
través de un archivo de Excel, con la materializacion de los riesgos que esto implica al ser
editados por cualquier persona; no se tenia control del vencimiento de los tiempos, calculo
de intereses y registros contables realizados en los aplicativos de la caja. Asi fue como desde
el analisis de la situacidon de este proceso se inicié con la aplicacion de la metodologia
propuesta. A continuacion, se relaciona de manera global como se abordé cada una de las

etapas y los resultados obtenidos.

6.2.3. Aplicacion de los procesos de metodologia propuesta en proyecto
piloto de Comfenalco Antioquia

Comfenalco Antioquia se encuentra en una etapa de evolucién y consolidacién; dentro de
este proceso se ha definido la necesidad de establecer un plan estratégico de Tl (PETI) que
logre que la tecnologia se convierta en un habilitador del cumplimiento de cada una de las
metas trazadas dentro de la estrategia organizacional. Para abordar posibles soluciones en
materia de herramientas tecnoldgicas que resolvieran la problematica del control de los
recursos de promocion de oferta, se realizd una revision del componente de modernizacion
tecnolégica dentro de la estratégica actual 2020-2025. Adicional a esto, se obtuvo
informacién sobre el estado actual de Tl tomando datos sobre los aplicativos, la

arquitectura, el modelo de servicio y la organizacién del area.
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Figura 42: Componentes estrategia Organizacional

Arquitectura Tl

Funcion y gobierno Tl
T

g Modernizacion aplicativos

Aplicativos tendencia

Nuevo red procesos
—— ——— RPA
RDA
Automatizacion BPMS
S Power automate
Redisefio procesos criticos Power Query

Fuente: Elaboracion propia

En la grafica 42 encontramos los cuatro pilares de la estrategia de transformacién digital
que es producto de la estrategia organizacional global; donde la solucién a través de una
herramienta para el control de promocidn de oferta podria apuntar a la modernizacién de
los aplicativos y a la automatizacion de procesos criticos. Se revisé el PETI con su listado
herramientas y la informacién bdésica de los proyectos e iniciativas el plan de transicidon o
Roadmap para la ejecucidon basados en las tendencias tecnoldgicas; lo cual es el foco y
objetivo sobre la que se debian enfocar todas las soluciones y plataformas tecnolégicas que
soportan la operacion de la Caja; dentro de este listado se evalud a la herramienta BPMS
como la mas accionada; encontrdndose con presupuesto aprobado y las licencias
necesarias. En la tabla 28 encontramos las actividades ejecutadas en cada proceso,

resultados obtenidos producto del ejercicio:

Tabla 28: Principales resultados por etapa en la aplicacion de la metodologia propuesta
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Actividades ejecutadas
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Principales resultados

Fase 0O:
Andlisis
estratégico

Fase 1:
Intervencion
del proceso

Fase 2:
Evaluacion
experiencia
de usuario

Revision del PETI

Revisidn de las proyectos e
iniciativas tecnolégicas

Revision objetivos
estratégicos relacionados al
componente de
modernizacidn tecnoldgica

Diagnéstico del proceso

Definicion de necesidades
tecnoldgicas

Busqueda de herramienta
tecnoldgica

Diagnéstico de UX

Se profundizé en el componente de automatizacién
de procesos con las siguientes herramientas
disponibles: RPA, RDA, BPMS, Power automate y
Power query

Comprensidén de las iniciativas y proyectos
estratégicos priorizados, consolidado de las
herramientas actuales y las futuras a implementar
en el corto y mediano plazo.

Se generd informe de diagndstico; se destaca
principalmente con riesgos materializados en el
control de los recursos prestados, vencimientos de
fecha para el pago de intereses, no hay trazabilidad
sobre aprobaciones y documentacion relacionados a
la argumentacién de las solicitudes de préstamo.
Se plasman problemas en la ejecucion del proceso,
sobrecarga laboral sobre algunos auxiliares e
identificacion de tareas que no agregan valor.

Se identifica la necesidad de automatizar el proceso a
traves de un flujo de trabajo que permita
implementar los controles necesarios en un proceso
altamente vigilado y auditado por los entes de control

Se realiza comité interno con tecnologia,
transformaciéon digital, lider del proceso vy
arquitectura organizacional, donde se concluye que la
mejor solucidn es implementar la herramienta BPMS.
Se analiza presupuesto, licencias disponibles y se
define que esta implementacion apunta a la
consecucién del objetivo estratégico (Automatizacion
de los procesos para la creacién de eficiencias)
Se analiza capacidad interna y se opta por contratar
desarrollo de flujo de trabajo con proveedor externo,
el cual levanté requisitos y disefio un prototipo
acorde a las necesidades entregadas.

Se contrata realizacién de diagndstico de UX sobre
prototipo con proveedor externo. Se encuentran
problemas relacionados a la ubicacién del usuario
sobre el proceso (no es claro que tarea esta
ejecutando el usuario), problemas con iconos, colores
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Fase 3:
Andlisis de
impactos

Plan de
herramienta

mejoras

Definicion de modelo de
operacion

Identificacion de eficiencias

Caracterizacién de la
poblacion
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institucionales, cantidad de clics y mucha informacion
sobre las vistas de cada tarea.

Se crea plan de mejora para proveedor desarrollador
del flujo segun resultados de usabilidad, se plantean
soluciones para subsanar inconvenientes en la
ejecucién del proceso, se analizan cargas de trabajoy
se plantea ajustes en la estructura

Una vez negociadas y ajustadas las mejoras con lider
de proceso, se plantea el modelo de operacion final
gue serd apalancado con la nueva herramienta
tecnolégica; se ajustan los perfiles laborales y se
redistribuyen cargas.

Se realiza la medicidn del proceso actual ejecutado de
manera manual, identificando volimenes mensuales,
tareas cuello botella, demoras y calculo de personal
necesario para atender el promedio de solicitudes
(FTE)

Tiempo para gestionar 1 solicitud: 8,7 dias

Tiempo promedio de aprobacién: 4,1 dias
Volimenes mensuales: 22 solicitudes

Personal necesario: 12.3 FTE

Construccion de informes de ley: 9,4 dias

Se construye un mapa humano con cada una de las
personas que operarian la nueva herramienta o que
de alguna manera se ve impactado con el proceso
(recibe algin insumo del proceso), se obtienen
resultados de desempefio, conocimientos criticos,
edad, genero, nivel académico y afios en la
organizacion.

Total poblacién: 26

Mujeres: 65% Hombres 35%

Desempefio por debajo de aceptable: 23%

Poblacién pronta por jubilar con conocimientos
criticos: 12%

Poblaciéon con mas de 15 afos de permanencia: 46%
Poblaciéon entre 45-60 afios: 65%
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Plan de cierre de brechas

Definicidn de indicadores

Implementacién  de
herramienta

Seguimiento a la ejecucién

Identificacidon de eficiencias

la

compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

Gestion de cambio recibié informe con los
conocimientos basicos que se requiere en la
operacion del aplicativo; se identifican problemas de
desempeiio y rendimiento en la productividad y
seglin los planteamientos entregados en |la
metodologia propuesta se asocian riesgos que
pueden derivarse en no adopcién. Hipdtesis H1 (bajo
indice de aceptacién a la critica) y H3 (equipo
relativamente nuevo trabajando juntos). Se crea plan
con capacitaciones técnicas, sensibilizacion sobre la
automatizacidn de procesos, planeacion y trabajo en
equipo y se asigna lider del proyecto que es el mismo
duefio del proceso

Se realizaron pruebas de simulacion a nivel de
tiempos en la herramienta, en etapa de pruebas
funcionales; lo que permitié identificar posibles
ahorros en tiempo:

Tiempo ahorrado para gestionar 1 solicitud: 2,4 dias
Tiempo ahorrado promedio de aprobacidn: 2 dias
Volumenes mensuales: Pueden aumentar por
liberacién de capacidad

Personal necesario: 9.3 FTE

Tiempo ahorrado en construccion de informes de
ley: 5 dias

Se hace énfasis que las horas hombre liberadas se
ocuparan de tareas que hoy el proceso no se
encontraba realizando a falta de personas y que
eran generadoras de riesgos en el proceso

Se define para el proyecto, seguimiento sobre los
indicadores relacionados en la definicion de Ia
metodologia; en la tabla 24 y en tabla 29 se
encuentran los resultados asociados medidos en 3
meses de ejecucion de la herramienta

Para la implementacidn de la herramienta se realiza a
través de metodologia agil Scrum, ejecutados a través
de 8 sprints donde los primeros 5 correspondieron a
actividades técnicas propias de las herramientas, el 6
capacitaciones técnicas y ejecucion del plan de cierre
de brechas, finalmente en los sprints 7 y 8 se
ejecutaron items de ajustes del proceso y la
operacion, entrega de nuevas responsabilidades
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Fase 5: Medicion de indicadores Enlafase5 dela metodologia propuesta se realizaron
Medicion definidos seguimiento a los indicadores de eficiencia por 3
adopcion meses, el lider del proceso, de cambio y de procesos
tecnoldgica estuvieron acompafiando esta medicion.

Evaluacién de resultados

Ajustes al
proceso/herramienta

La evolucién de resultados para este piloto consistio
en comparar los resultados de los indicadores con
otro proyecto de alcance similar los cuales se
encuentran consolidados en la tabla 29 y se analizan
en la discusidn referente a este capitulo.

En la ejecucidon se encontraron problemas
relacionados con algunos reportes, se realizaron
varios ajustes por parte del proveedor y se identifican
2 tareas adicionales que se generan en la validacién
de los desembolsos y que no fue contemplada en las
mediciones iniciales; por lo que se ajusta el FTE final
a10.0

Fuente: Elaboracién propia

6.2.4. Resultados comparativos de indicadores de adopcion

Tabla 29: Resultados efectividad en cuanto a la adopcion entre proyectos comparativos

Resultados

Nombre Indicador Formula Meta Frecuencia Proyecto 1 Proyecto 2
Medicion de Total empleados que Entre 80% - Mensual 72% 98%
adopcion de ejecutan lo nuevo / 100%
cambios y Total empleados
microcambios impactados * 100%
Apropiacion Total empleados que Entre 80% - Mensual 63% 93%
Tecnoldgica apropian las nuevas 100%

soluciones

Tecnoldgicas / Total

empleados impactados

* 100%
Validacion de # Respuestas correctas  Entre 70% - Trimestre 57% 82%
conocimiento en / Total de preguntas * 100% (se realizd 1
capacitaciones y 100% vez)
entrenamientos

Tiempo real de cambio Entre 85%y Mensual 71% 92%
Velocidad de la / Tiempo estimado 100%
Adopcion
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Cumplimiento de Tareas ejecutadas / Entre 85% - Mensual 72% 93%
cronograma y Tareas programadas 100%
planes (100)
Cumplimiento de Ejecucion S / Ppto Entre 85% - Mensual 68% 96%
presupuesto (100) 100%
Satisfaccion con Cuantificar las Entre 80% - Anual 63% 89%
respecto al cambio: | preguntas positivas /#  100%
encuesta con de preguntas
grupos impactados

Efectividad 68% 91%

Fuente: Elaboracién propia

6.2.5. Discusion resultados valoracion cuantitativa

La tabla 29 permite apreciar el resultado de los indicadores de adopcién evaluados al
comparar los dos proyectos; existe de manera positiva diferencias significativas en el
proyecto de base tecnolégica ejecutado con la metodologia propuesta sobre el proyecto

gue no se utilizé un modelo estdndar que contribuya a la adopcion.

Para la medicién de la adopcién de cambios y microcambios se obtuvo diferencia
favorecedora de 26% para el proyecto piloto; en este punto el 98% de las personas estan
utilizando la herramienta tecnoldgica en la medida que se hizo la transiciéon del cambio de
proceso (pasar de la ejecucién manual a la digital) donde se atacaron con anticipacién los
inconvenientes derivados a las capacidades de las personas, a esto se le atribuye que sea el
indicador con mas alto porcentaje dentro de los evaluados; asi, la organizacién enfrentd
como primera medida los impedimentos culturales, de procesos y en ultima instancia los
propios a la tecnologia antes de iniciar la automatizacion del proceso; el 2% que no se
encuentra operando la herramienta se debe a que en el andlisis inicial se evalud la totalidad
de la poblacién como ejecutora de la herramienta, pero en el transcurso de la ejecucién se
encontrd que 2 personas estan extrayendo los insumos de sus procesos de repositorios de

informacién compartida en lugar de obtenerlos directamente de la herramienta; como
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medida el lider deberd solicitar la informacién en el formato generado en el BPMS, e indagar

sobre porque hay preferencia sobre este camino.

En la busqueda de informacién para el proyecto comparacion, se evidencié un 72% para la
medida de la adopcidn; se encontré que muchos colaboradores han vuelto a su proceso
tradicional porque genera menos tiempo ejecutarlo y de esta manera se tiene mas

seguridad en la informacion entregada a otros procesos.

Los resultados relacionados a la apropiacion tecnoldgica arrojaron un 94%, este dato fue
obtenido mediante verificacidn en el uso de la herramienta y entendimiento de la operacion
mediante auditorias; para el 6% aunque utilizan el sistema se encontré una ejecucion
errénea a la hora de cerrar las tareas en el aplicativo lo que impedia cumplir los acuerdos
de nivel de servicios establecido, esto hace parte del proceso de retroalimentacion y ajuste
del proceso. El buen resultado en este punto se le atribuye a que los cambios en el proceso
y la implementacion de la herramienta se orquestaron juntos y no de manera
independiente segun metodologia, lo que permite evidenciar los nuevos roles dentro de la
operacion que sus ejecutores van a realizar; por el contrario si primero se despliega
herramienta y luego se ajusta proceso, el colaborador puede percibir ser reemplazado por
la tecnologia dado los ahorros en horas/hombres establecidos en las eficiencias futuras; asi
se reconoce que la organizacidn esta proporcionado las herramientas correctas para que
sus empleados las hagan mas productivas. Y es que la palabra “automatizacién” como lo
afirma Deloitte (s.f.) es, en estos dias, un término cargado que inspira pensamientos
esperanzadores de eficiencia y ahorros en la linea de resultados. Para otros, contiene

imagenes de cartas de despido y reemplazos producto de las optimizaciones.

Transformar los sistemas puede ser como una invitacién abierta a la difusion, especialmente
cuando se alcanzan optimizaciones importantes en una operacién y en paralelo en la
organizacidn permanecen otras realidades operacionales en diferentes procesos; por lo que

hoy en dia el capacitar al personal en el uso éptimo de las tecnologias de la informacién y
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comunicaciones dentro de las organizaciones es una necesidad que cobra mucha
importancia en la medida que el colaborador podrd adquirir los conocimientos de
autogestion en sus tareas y cambiar esas realidades. Basados en este punto se realizé una
serie de capacitaciones con los 26 colaboradores impactados con el despliegue de la
herramienta BPMS, donde se profundizé conceptos y se habilitd en las operaciones
técnicas. Estos conocimientos fueron evaluados como una forma de garantizar el
entendimiento y expansion del conocimientos, donde el 82% aprobd a satisfaccion y se
reforzaron los temas inconclusos para el resto; en contraposicidon de esta iniciativa en el
proyecto comparativo, se generaron muchas barreras en el uso de la herramienta, ya que
eran necesarias capacidades técnicas previas en Excel avanzado que la mayoria de auxiliares
no tenian; lo que se evidencia en los bajos porcentaje de apropiacién de 63% y de la

velocidad del cambio de 57%.

El proyecto piloto mostrd una rapida velocidad de cambio; 25% mds que su comparativo y
pocos retrasos en el cronograma de despliegue en la implementacién de la herramienta con
un porcentaje de cumplimiento del 93%, lo que fue producto de laimplementacion a través
de metodologias agiles; para Deloitte (s.f.) esto marca la diferencia en la transformacion
digital, muchos de estos procesos funcionan mediante la experimentacién rapida, la
creacién de software funcional tan pronto como pueda ofrecérselo al cliente,
involucrandolo en la construccion de requerimientos para satisfacer necesidades reales.
Una de las quejas mas importantes sobre los nuevos desarrollos tecnoldgicos que tienen los
lideres que buscan una transformacion digital es que es demasiado lenta. Las metodologias
agiles pueden formar parte de la solucién a esta cuestion, ademas los retrasos en los
cronogramas de los proyectos son directamente proporcionales a desfases presupuestales,
esto se ve reflejado en el proyecto comparativo, una velocidad de cambio del 72% derivo
un cumplimento en presupuesto del 32%, donde fue necesario terminar de ejecutar el
proyecto con recursos no presupuestados que le restan al desarrollo de otros proyectos

priorizados.
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Finalmente, en la validacion de la metodologia propuesta para este ejercicio académico
podemos decir que tuvo un 91% en promedio, en relacién con el cumplimiento de los
indicadores de adopcion y que supera en un 23% los resultados del proyecto comparativo
gue no tuvo en su despliegue la incorporacidn de algin modelo para mejorar los indices de
adopcion dentro de la estrategia de transformacion digital de la Caja. La diferencia mas
grande entre ambos proyectos radica en el analisis de los posibles impactos segun la
caracterizacién de la poblacién y necesidades del proceso para mitigar las barreras que se
podrian generar entorno al proyecto piloto en la implementacion del BPMS en la gerencia
de vivienda. Este ejercicio mostrd que los modelos que predicen el uso de una determinada
tecnologia son claramente utiles, puesto que estos revisan el funcionamiento interno de la
organizacién reordenando los procesos y los conecta con la tecnologia de manera que
pueda asociarse mas efectivamente con el negocio y maximizar el valor que ofrece a la
empresa, con foco claro en las personas, en sus percepciones y dificultades pues son ellas

finalmente quienes operan la tecnologia.

7.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. Conclusiones

El estudio bibliométrico presenta las razones que influyen en los empleados de las
organizaciones prestadoras de servicios para la adopcién de diferentes herramientas
tecnoldgicas; encontrando que existen teorias de apropiacion y adopcién basados en
diferentes modelos, metodologia y marcos tedricos; las mas referenciadas fueron el marco
de trabajo tecnologia-organizacién-entorno TOE en un 27%; aceptacidon de la tecnologia
(TAM) 15%, la Teoria Unificada de la Aceptacién y Uso de la Tecnologia (UTAUT) 16% vy
Teoria de la Accién Racionada (TRA) %7.
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Se encontrd en estos modelos tedricos una serie de variables agrupadas en dimensiones
especificas como: la individual, la organizacional, la tecnoldgica y la del entorno. De esta
manera el marco TOE propone que la adopcidn tecnoldgica estd influenciada por 2 de estas
dimensiones la tecnoldgica, relacionado con las caracteristicas del software a implementar
y la del entorno que corresponde con la dindmica de los mercados. Sin embargo, el modelo
TAM se centra en la dimension individual, identificando las capacidades propias del
colaborador para operar la tecnologia, pero considera factores centrados en el desempefiio
tecnoldgico que influencian su uso, actitudes e intenciones; ademas el modelo TRA por su
parte se centra en potenciar las capacidades de la dimensién individual y cémo la dimensién
entorno influye sobre el uso de la tecnologia. Finalmente, el modelo UTAUT aborda las 4
dimensiones; por lo que en la actualidad es uno de los mds utilizado cerrando vacios que
los investigadores han encontrado en los anteriores modelos que estdn muy orientados
hacia la dimensién del individuo, en oposicién a la complejidad que tiene la tecnologia en

el contexto organizacional.

Asi fue posible concluir que el uso del modelo de la Teoria Unificada de Aceptacion y Uso
de la Tecnologia (UTAUT) como el mds acorde a las necesidades actuales de las
organizaciones para mejorar en su interior la adopcidn tecnoldgica, permitiendo enlazar las
variables que mas influyen en la adopcidn a cada una de las 4 dimensiones, lo que acerca el
modelo tedrico a la realidad de la organizacion. Se encontré que los investigadores
admitieron que los marcos teéricos tienen un enfoque reduccionista basado en premisas
gue bien sirvieron a las organizaciones en el pasado, en la actualidad pueden no ser
adecuados para el complejo entorno organizacional, por lo que es necesario utilizarlos con

la evaluacidon de todas las dimensiones posibles dentro de la organizacién.

UTAUT recoge los subconstructos con mayor soporte empirico presentes en la literatura
sobre intencidn y uso de innovaciones tecnoldgicas y reduce en cuatro blogues la intencion
de adopcion: expectativa de resultados (dimensidn tecnoldgica), expectativa de esfuerzo

(dimensidon organizacional), influencia social (dimensidn entorno) y condiciones
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facilitadoras (dimensién organizacional); asi se obtuvo la formulacidn de una la metodologia
de adopcidén que incorpora estos 4 bloques con sus respectivas variables en 5 fases : andlisis
estratégico, intervencidon del proceso, evaluacion UX, analisis de impactos, ejecucidon
herramienta tecnoldgica y medicion de la adopcién tecnolégica con las actividades
propuestas en cada fase para mitigar las variables que no permiten acelerar la adopcién al

interior de las organizaciones.

Para obtener las variables de mayor incidencia en cada etapa de la metodologia propuesta,
esta investigaciéon encontré en el andlisis bibliografico, una clasificacion definida como
metodologias propias ocupando el segundo lugar con 19% como las mas referenciadas; esta
clasificacién no parte de un modelo teérico; el comin denominador de estos estudios es
hacer una clasificaciéon de las barreras encontradas en la organizacién, analizar en la
literatura soluciones y realizar entrevistas con expertos para cerrar estas brechas a través

de planes de gestién del cambio, antes de la implementacion de la herramienta tecnoldgica

Asi, el andlisis bibliométrico desarrollado entorno a esas barreras permitid la identificacion
de 39 variables sobre la intencidn de uso de la tecnologia en la organizacidn caso de estudio
Comfenalco Antioquia; de las cuales fueron seleccionadas 23 por medio de entrevistas
realizadas a profundidad para la validacion de su criticidad sobre los proyectos tecnolégicos
desde un analisis que aborda diferentes dimensiones (organizacional, individual, de entorno
y tecnolégico) y que fueron asociadas a cada etapa de la metodologia propuesta; donde se
destacaron los variables UX (Experiencia de usuario), generacion de eficiencias, disefio del
proceso, presion competitiva y de gobierno, caracteristicas demograficas y capacidad
técnica del colaborador, que de no ser contrarrestadas pueden afectar negativamente la
estrategia de transformacion digital, en la medida que las herramientas digitales no se

adopten.

De manera consecuente, los hallazgos del estudio sobre las variables mas incidentes en la

adopcidn develan que el reto de la transformacion digital de los negocios se convierte en el
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reto de la transformacién del talento, con profesionales competentes en el campo digital.
Los estudios analizados a través de este ejercicio académico concuerdan en que cambiar la
cultura requiere entonces cambio a nivel de las creencias. Para establecer una cultura digital
de una manera sostenida, se deben revisar los incentivos, evidenciar las eficiencias y
beneficios que trae la implementacion de la tecnologia y las politicas de administracién del

desempefio para alinearlos con la cultura.

Considerando lo anterior, es necesario implementar metodologias de adopcién que
incorpore el andlisis de impactos sobre las personas que ejecutaran las herramientas, con
el fin de fortalecer sus competencias y garantizar el cierre de brechas frente a temas
técnicos o a la ejecucion del proceso. Y de manera paralela se debe adecuar los procesos de
acuerdo con la tecnologia a implementar, lo que deriva a un cambio en la configuracion de
la estructura, las cargas de trabajo y los roles, definicién de los flujos de informacion y
distribucién del conocimiento, las relaciones con los clientes y la evaluaciéon y seguimiento

de las actividades.

Referente a la validacion cualitativa de la metodologia propuesta producto del presente
ejercicio académico segun las condiciones identificas en el caso de estudio; los lideres y
directivos visualizaron un enlace claro entre las actividades que generan tecnologia, las
actividades de desarrollo de productos y los procesos, apoyando la toma de decisiones
estratégicas y operacionales ya que permite una evaluacion rapida y racional de las
soluciones tecnoldgicas acordes a las necesidades de los procesos. Adicionalmente, facilita
la eleccidn de la herramienta tecnologias de acuerdo con las prioridades estratégicas de la
empresa, y finalmente promueve la medicién y monitorea de la adopcién de cualquier

sistema tecnolégico para comprender su evolucion.

Finalmente podemos concluir que a través de este trabajo de grado se logra abordar,
alcanzar y presentar de forma satisfactoria los objetivos proyectados en el argumento base

de la investigacidon, puesto que se define y se propone una metodologia genérica para
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adoptar la estrategia de transformacion digital; dicha investigacién analiza y prioriza las
variables criticas y modelos de adopcién mdas empleados en la literatura para ser
corroborados al interior de Comfenalco Antioquia, con los que se construye una propuesta
para el caso de estudio analizado por medio de una serie de actividades para mitigar las
barreras de adopcion identificadas. Se encuentra en la validacién de la metodologia
propuesta una capacidad explicativa del modelo del 91%, con una efectividad de 23% por
encima de otro proyecto de impacto similar a través de la comparacidn en la medicion de

indicadores de adopcién.

7.2. Recomendaciones

En futuras investigaciones se podria hacer un estudio de caso donde se realicen la validacion
de las variables de adopcidn en varias cajas de compensacién y asi incorporar nuevas o
refinar las actividades existentes propuestas que mitiguen las barreras en el uso de la
tecnolégico obteniendo una metodolégica genérica de adopcion de la estrategia de
transformacion digital para Cajas de compensacion familiar; puesto que se puede decir que
estan sometidas a los mismos retos en materia de digitalizacién y sufren constantemente

la presién del gobierno ante la cambiante normatividad.

La metodologia propuesta desde su alcance incorpora en la parte final del proceso la
medicion de los indicadores de adopcion, centrdndose en el uso de la tecnologia, la
apropiacién, la velocidad del cambio, tiempo en ejecucién del proceso y los desfases
presupuestales como primera medida para implementar un piloto en la aplicacion de
modelos de adopcidén. Pero se recomienda en una siguiente fase para un cambio
fundamental y disruptivo como la transformacidn digital medir el progreso hacia el cliente
final evaluando medidas de progreso como la retencién y lealtad de los clientes, el

crecimiento y la generacién de ingresos.

En la medida en que la automatizacidn, las tecnologias cognitivas, y la inteligencia artificial

ganan traccion, se recomienda a la Caja de Compensacion validadora redisefar los roles del
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trabajador, esta situaciéon apunta a un cambio donde los trabajadores dejen que la
tecnologia se haga cargo de una serie de tareas rutinarias para enfocarse en proyectos mas

estratégicos, suponiendo un cambio de sus funciones.
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Anexo A. Instrumento de validacion de las

variables encontradas en la literatura
VALIDACION DE VARIABLES

Esta encuesta tiene por objetivo indagar sobre las variables que han afectado el uso de las herramientas tecnoldgicas a lo
largo del tiempo en la organizacidon y que han generado barreras en la adopcion de la estrategia de transformacion digital.
La encuentra es anénima y las respuestas son confidenciales, no existen respuesta correcta e incorrectas. Su participacion
es voluntaria. La encuesta dura aproximadamente 6 minutos; si estd de acuerdo con lo anterior le solicitamos que
diligenciar la siguiente informacidn:

Seccion A. Identificacion

1. Edad I:I 2. Género Femenino I:I 3. Nivel cargo  Directivo I:I
Masculino I:I Directivo medio I:I

Coordinador I:I

Administrativo I:I

Aprendiz I:I

Seccion B. Seleccion de variables

La recopilacién de la siguiente informacidn pretende ayudar al entendimiento de los factores que afectan el uso de las
herramientas digitales en los colaboradores con el fin de mejorar la adopcidn de la estrategia de transformacién digital
dela caja en el componente de modernizacién de la tecnologia, con la compra de nuevas herramientas digitales. A
continuacion, se presentan un total de 31 variables agrupadas en 4 dimensiones: dimensidn tecnolégica, organizacional,
entorno e individual. Por cada dimensidn segulin su experiencia y vivencias, seleccione con una X las 3 variables mas
importantes en el contexto organizacional que se deban abordar a través de una metodologia de adopcion para mitigar
con antelacion las barreras que se pueden generar

Dimension tecnologica

UX (Experiencia de usuario) Compatibilidad tecnoldgica

Utilidad percibida Calidad de la informacion
Generacion de eficiencias Soporte técnico
Infraestructura tecnologica Seguridad del sistema

Aumento de responsabilidad Compatibilidad con el estilo de trabajar

Dimension Organizacional

Disefio del proceso Tamaiio de la empresa

Liderazgo Plan gestion de comunicacion
Costo del cambio Preparacion
Definicion de la estrategia Gestion PMO

JUbUD (boood
JUbun bbb

Cultura Definicion de indicadores
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Dimensién Entorno
Presion competitiva I:I Restricciones geogrdficas

Presion del gobierno I:I Sector econéomico

Dimension Individual

JUd UL

Caracteristicas demogrdficas I:I Autogestion del colaborador
Capacidad técnica del colaborador I:I Miedo a la pérdida de empleo
Umbral de motivacion I:I Nivel de escepticismo

Logro personal I:I

Nota: El termino Caracteristicas demograficas hace referencia a las particularidades del grupo de personas que
operas las herramientas tecnoldgicas como: Edad, sexo, afios en la organizacién y nivel del cargo
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Anexo B. Instrumento validacidon capacidad
explicativa de la metodologia propuesta

Encuesta Capacidad explicativa metodologia propuesta

Esta encuesta tiene por objetivo indagar a cada uno de los participantes de la expocision " Propuesta de una
metodologia para la adopcion de |la estrategia de transformacién digital en las cajas de compensacion familiar", caso
de estudio Comfenalco Antioquia" sobre la capacidad explicativa que tiene el modelo para mejorar la adpcion del
conjunto de herramientas que se pretenden implementar en la organizacidn segln estrategia de transformacion digital.
La encuesta es anénima y las respuestas son confidenciales, no existen respuesta correcta e incorrectas. Su
participacidn es voluntaria. La encuentra dura aproximadamente 6 minutos; si estd de acuerdo con lo anterior le
solicitamos que diligenciar la siguiente informacion:

Seccién A. Identificacion

1. Edad I:I 2. Género Femenino I:I 3. Nivel cargo  Directivo I:I
Masculino I:I Directivo medio I:I
Coordinador I:I

Seccion B. Evaluacion cualitativa de la metodologia

Seleccione con una X de acuerdo con su criterio si los punto evaluados en el modelo podrian o no, solucionar los
problemas asociadas a la no adopcidn de herramientas tecnoldgicas; en caso de que su eleccion sea NO, en el campo de
observacién argumente los puntos débiles identificados con el fin de obtener su respectiva retroalimentacion.

Conexion con la estrategia organizacional
éConsidera que la metodologia propuesta permite la conexidn de las soluciones con la estrategia
organizacional?

S |:| NO I:I Observacion

Disefio y evolucion de los procesos
¢Considera que la metodologia propuesta le aporta a un mejor disefio de procesos que permita su
evolucion??

Sl I:I NO I:I Observacion

186



"l rM Propuesta de una metodologia para la adopcion de la estrategia de transformacion digital en las cajas de

Institucién Universitaria compensacion familiar, caso de estudio Comfenalco Antioquia.

Diserfio de la solucion segun necesidad
éConsidera que la metodologia propuesta le aporta a una mejor eleccién de tecnologia segun la
necesidad?

SI |:| NO I:I Observacion

Garantizar una mejor experiencia de usuario
¢Considera que la metodologia propuesta contribuye a la adopcion del usuario incorporando
diagndstico de UX?

SI |:| NO I:I Observacion

Monitoreo y medicion
¢Considera que la metodologia aporta indicadores claros para el seguimiento y comportamiento de la
adopcién?

S |:| NO I:I Observacion

Cumplimento final (Mejorar la adopcion de la estrategia de transformacion digital)
¢En términos generales, considera que el conjunto de procesos propuestos ejecutados sobre
cualquier proyecto de base tecnologia, ayudara a adoptar la estrategia de transformacién digital en la
organizacién?

S I:I NO I:I Observacion
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