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Resumen

La medicion de la madurez digital es un mecanismo de diagnéstico orga-
nizacional moderno que le permite alas organizaciones definir estrategias
de transformacion digital orientadas a mejorar la competitividad y a desa-
rrollar capacidades de adaptacion y anticipacion a los cambios del mer-
cado y del entorno tecnoldgico. La madurez digital se puede definir como
la manera “como las organizaciones se preparan sistematicamente para
adaptarse de manera consistente al cambio digital en curso” (Kane,
2017). Asi mismo, se puede entender como la Integracion de operaciones
organizacionales y capital humano en procesos digitales y viceversa: pro-
cesos digitales en operaciones organizacionales y capital humano
(Westerman et al., 2014). En este contexto, el concepto de madurez se re-
fiere al grado en que la empresa ha integrado las nuevas tecnologias digi-
tales en sus procesos y operaciones, siguiendo un enfoque sistematico y
estructurado de monitoreo y transformacioén digital. El nivel de madurez
digital influye directamente en la agilidad operativa de la organizacion, en
la capacidad de adaptacion al cambio digital del entorno, en su capacidad
de innovacion continua basada en el uso de tecnologias digitales tanto
emergentes como disruptivas, en la capacidad de respuesta a las de-
mandas del mercado, y en la sostenibilidad.
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nes de la madurez digital, Agilidad en la transformacién digital.

m SISTEMAS




Néstor Armando Nova Arévalo

Modelos de madurez digital y
sus dimensiones

La mediciéon de la madurez digital
abarca diversos alcances, enfo-
ques y modelos, motivados por la
amplitud y diversidad de sectores
que requieren atencion desde lo di-
gital. Porun lado, se encuentran los
modelos propuestos por firmas
consultoras reconocidas como
KPMG, McKinsey, Boston Consul-
ting Group, Accenture, Deloitte,
PWC, entre otras. Por otro lado,
surgen planteamientos fundamen-
tados en la perspectiva de la OCDE
y desarrollados a través de un en-
foque de capacidades y funciones
de las TIC (OECD, 2021). Desde la
academia, también se plantean di-
versos modelos de madurez digital,
por ejemplo, basados en capacida-
des digitales (el qué) y capacidades
de liderazgo (el cdmo), destinadas
a evaluar la organizacion desde
factores estratégicos, tacticos y
operativo que entrelazan aspectos
sociotécnicos en el contexto de la
transformacion digital (Bonnet &
Westerman, 2020).

De acuerdo con la OCDE, los ejer-
cicios de diagnostico de madurez
digital se basan en modelos gene-
ralmente de naturaleza descriptiva,
sustentada en mediciones cuanti-
tativas del nivel que perciben. Es-
tos modelos no se prescriben de
manera genérica ya que se enfo-
can en los procesos especificos de
una organizacién y en los resul-
tados generales de esos procesos,

en tanto que no existe una talla
Unica para todos ni un método de-
tallado que deba ser preferido a
otro en todas las circunstancias.
Tampoco hay un juicio dentro de los
modelos mismos sobre cual es el
nivel 6ptimo de madurez, esto de-
pendera de las propias circuns-
tancias, objetivos y prioridades de
la organizacién (OECD, 2021). En
ese sentido, una organizacion que
desee medir su nivel de madurez
digital se enfrenta a tres escenarios
posibles para consolidar su modelo
de medicion: (1) adoptar un modelo
existente (por ejemplo, alguno de
los mencionados de las empresas
consultoras), (2) disefar un modelo
propio en donde la concepcion,
disefno, y despliegue del proceso es
ad hoc, es decir, a la medida de las
caracteristicas de la organizacion,
y (3) una mezcla de los dos esce-
narios anteriores.

En cualquiera de los escenarios,
uno de los elementos fundamen-
tales del proceso de medicion es la
identificacién de las dimensiones y
factores que permiten operativizar
la medicidon. Los modelos de ma-
durez digital consisten en dimen-
siones y criterios que describen
areas de accidon y medidas en va-
rios niveles, los cuales indican el
camino de evolucién hacia la ma-
durez. Una dimension es un com-
ponente especifico, medible e inde-
pendiente que refleja un aspecto
importante, fundamental y distinto
de la madurez digital y describe un
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area de accion (Teichert, 2019).
Existen multiples dimensiones que
se pueden integrar en un modelo
de medicion. La siguiente no es una
lista exhaustiva, pero deja entrever
la complejidad involucrada en el
proceso de medicion: cultura digi-
tal, tecnologia, procesos y opera-
ciones, estrategia digital, organi-
zacion, habilidades digitales, inno-
vacion, informacion y experiencia
del cliente, gobernanza, vision,
ecosistemas, liderazgo, regulacion
y seguridad, productos y servicios,
y modelo de negocio.

Cada dimensién puede desagre-
garse en una serie de factores que
permiten abordar diferentes as-
pectos que conforman un area de
accion particular. Por ejemplo, me-
dir la dimension de innovacion pue-
de requerir medir y analizar aspec-
tos como las capacidades que per-
miten una forma de trabajo mas fle-
xible/agqil, el desarrollo de modelos
comerciales disruptivos, el uso de
meétodos agiles, el involucramiento
del cliente en el proceso de inno-
vacion, la financiacién de la inno-
vacién, la continuidad en la inno-
vacion, entre otros.

Tanto las dimensiones como sus
respectivos factores convergen en
un instrumento de evaluacién que
extrapola el modelo en un medio
operativo de medicién. Dicho ins-
trumento contiene una escala de
medicion de madurez para cada
componente, la cual permite cuan-
tificar el resultado y luego clasifi-
carlo, en una categoria de medicién
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especifica. Teniendo en cuenta los
tres escenarios planteados ante-
riormente, la organizacién adopta-
ra un instrumento de medicion de
referencia, disefiara uno propio
(implica definir alcance, disefio,
contenido, pruebas, despliegue,
mantenimiento), o ajustara uno
existente segun sus necesidades.

Etapas de la madurez digital

Usualmente, los ejercicios de diag-
nostico de madurez digital conver-
gen en un sistema de clasificacion
que permite asociar un resultado
articular con una categoria con-
ceptual definida segun el contexto,
contenido y escenario de medicion.
Por ejemplo, desde la academia,
Westerman et al. (2014) clasifica
los resultados en cuatro categorias
como son: principiante (Capacida-
des digitales y de liderazgo bajas.),
conservador (Capacidades digita-
les bajas y capacidades de lideraz-
go altas.), fashionista (Capacida-
des digitales altas y capacidades
de liderazgo bajas) y maestro (Ca-
pacidades digitales y de liderazgo
bajas). Desde el escenario empre-
sarial, Deloitte propone una clasifi-
cacion en seis categorias, como
son: rezagados (ausencia de habi-
lidades digitales estratégicas y
operativas), seguidores (con pro-
pésito de avanzar), operadores
(enfocados en digitalizar los pro-
cesos centrales de la cadena de va-
lor), innovadores (demuestra avan-
ces en negocios digitales), poten-
ciales (enfocado en desarrollar una
estrategia digital alienada a la ope-
rativa) y campeones (combinan es-



trategia y operaciones digitales de
manera flexible y consistente)'.

Enfoque de agilidad en la
madurez digital

La agilidad significa ser capaz de
adaptarse y/o anticiparse rapida y
facilmente a los cambios. Lo
opuesto a ser agil es ser rigido o
inflexible (Leonard-Barton, 1992).
Ignorar el cambio cuando ocurre es
como enterrar la cabeza en la are-
na. Las caracteristicas nucleares
(categorizadas como conocimien-
tos y habilidades, sistemas técni-
cos, sistemas de gestion, y valores
y normas asociados a la creacion
de conocimiento), se solidifican en
el tiempo y son distintivas, es decir,
no pueden imitarse con facilidad y
generan ventaja. Las rigideces, por
su parte, dificultan el desarrollo de
las acciones de transformacion y
de la evolucion del ecosistema (Or-
tizPabodn, 2023).

El enfoque de agilidad es una parte
integral de la madurez digital. Exis-
ten tres atributos principales que
caracterizan la agilidad: Velocidad,
Enfoque y Flexibilidad (Perkin &
Abraham, 2021). Cada atributo se
correlaciona con los contextos cla-
ves del negocio: competitividad,
clientes y organizaciéon. La veloci-
dad indica el ritmo y progresion de
la organizacion a través de la adop-
cion, aplicacion y/o adaptacion de
sus procesos desde el contexto di-
gital. El enfoque busca generar el
impulso organizacional necesario
para que la transformacion digital
despegue, acelere y adquiera la

cadencia suficiente para el cumpli-
miento de los objetivos y metas pro-
puestos. Por su parte, la flexibilidad
implica crear la cultura, el entorno 'y
las estructuras para moverse rapi-
damente y con agilidad a través de
la coordinacién multidisciplinar, to-
ma de decisiones, gobierno, anali-
sis y entendimiento de los entornos
productivos y colaborativos y una
cultura digital caracterizada por el
empoderamiento, la autonomia, el
dominioy el proposito.

Cada elemento es esencial para la
madurez digital. Sin velocidad se
pierde el momento, sin enfoque se
vuelve difuso el gobierno y la direc-
cion, y sin flexibilidad se pierde el
poder de adaptacion. Dado que es-
tos elementos fundamentales no se
excluyen mutuamente, sino que
son combinatorios al exponer los
componentes esenciales del cam-
bio, y de acuerdo con (Perkin &
Abraham, 2021) se puede repre-
sentar una formula de agilidad para
la madurez digital de la universi-
dad:

Agilidad = (Velocidad x Enfoque x
Flexibilidad)

Por supuesto, se pueden tener
varias combinaciones de estos
atributos, como se observa en la
figura 1.

' https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Docum
ents/Deloitte%20Digital%20Maturity%20Index-
Survey%202022.pdf
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Flexibilidad = Lento
Velocidad Flexibilidad =
Despreocupado
Velocidad Enfoque = Sofocado
Velocidad Enfoque Flexibilidad = Exitoso
Figura 1

Fuente: (Perkin & Abraham, 2021)

Impulsores de la madurez digital
El proposito de transformar digital-
mente una organizacion requiere el
desarrollo de un conjunto amplio y
diverso de activos y capacidades
denominados impulsores digitales
(Gurumurthy, R & Schatsky, D,
2019). Dichos impulsores tienen un
mayor impacto cuando se ejecutan
de manera conjunta, en lugar de
desarrollarlos de manera selectiva.
Por ejemplo, las fabricas de soft-
ware desde comienzos de este mi-
lenio comenzaron a certificar sus
procesos de desarrollo de softwa-
re,lo que las llevo a generar una ca-
pacidad distintiva respecto a otros
fabricantes y adoptaron el marco
de referencia CMMI, un diferencia-
dor que se comporta como un im-
pulsor frente al mercado.

El mayor beneficio se puede obte-
ner cuando las organizaciones apli-
can los impulsores ampliamente,
en multiples componentes del mo-
delo de negocio, y con un alcance
medido por la relevancia de la fun-
cion de negocio impactada y el re-
sultado esperado en términos de la
generacion de valor para el cliente.
Los impulsores de la madurez digi-
tal incluyen: una Infraestructura fle-
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xible y segura, acciones estandari-
zadas de gestion y gobierno de da-
tos, una mentalidad digital que per-
mea toda la organizacion, el pensa-
miento ecosistémico digital, una
manera inteligente de operacion, la
vision holistica del cliente, y un mo-
delo de negocio adaptable al mun-
do digital. Los impulsores digitales
son necesarios, pero no suficien-
tes, dado que existen otras condi-
ciones intangibles de la madurez
digital, como son la educacion e
innovacion digital, el liderazgo, la
cultura digital y la confianza, los
cuales con factores contingentes a
los impulsores mencionados.

Conclusion

La medicién de la madurez digital
se erige como un imperativo estra-
tégico del proceso de transforma-
cion digital. Las empresas que no
se adapten o anticipen al cambio
del contexto digital, es decir, que no
maduren digitalmente, corren el
riesgo de quedar rezagadas y per-
der competitividad. Pensary actuar
sobre el proceso y en el producto
de la maduracion son aspectos fun-
damentales para la ruta de trans-
formacion digital. Modelos, dimen-
siones y enfoques de madurez son



insumos para el analisis de la ma-
durez digital de una organizacion.
La madurez digital se vuelve crucial
para la competitividad en un entor-
no de negocios dinamico y comple-
jotecnologicamente.
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