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Resumen

El trabajo desarrolla un plan de transformacion digital para Vitro Colombia S.A.S.,
fabricante de vidrio automotriz en Chia, ante un contexto de alta competencia, procesos
manuales y uso fragmentado de informacion en Excel y sistemas legados. Como
antecedentes, se revisa la literatura sobre transformacion digital, modelos de madurez
digital y planeacion estratégica, asi como la evolucién del sector automotriz. El propésito
es proponer una hoja de ruta que incremente la eficiencia operativa y la capacidad de

toma de decisiones basadas en datos.

El objetivo general es disefiar un plan de transformacion digital soportado en
inteligencia de negocios que articule procesos, tecnologia y cultura organizacional.
Metodolégicamente, la investigacion es aplicada, no experimental, descriptiva, mixta y
transversal, apoyada en analisis PESTEL, encuesta interna tipo Likert y la aplicacion de
modelos de madurez digital (CEIPA, McKinsey, INCIPY). Los resultados muestran un
nivel de madurez digital intermedio, con fortalezas en estrategia y tecnologia y brechas
en gobernanza, cultura y portafolio digital. Se concluye que la implementacion gradual de
una arquitectura de inteligencia de negocios y un plan de transformacion digital, alineado
a la planeacion estratégica, permitira a Vitro Colombia mejorar su competitividad y

sostenibilidad.

Palabras clave: (Transformacion Digital. Inteligencia de negocios, Madurez

digital, planeacioén estratégica)



Abstract

The study develops a digital transformation plan for Vitro Colombia S.A.S., an automotive
glass manufacturer located in Chia, in a context of high competition, manual processes, and
fragmented use of information in Excel and legacy systems. As background, it reviews the
literature on digital transformation, digital maturity models, and strategic planning, as well as the
evolution of the automotive sector. The purpose is to propose a roadmap that increases

operational efficiency and the ability to make data-driven decisions.

The overall objective is to design a digital transformation plan supported by business
intelligence that aligns processes, technology, and organizational culture. Methodologically, the
research is applied, non-experimental, descriptive, mixed, and cross-sectional, supported by
PESTEL analysis, an internal Likert-type survey, and the application of digital maturity models
(CEIPA, McKinsey, INCIPY). The results show an intermediate level of digital maturity, with
strengths in strategy and technology and gaps in governance, culture, and digital portfolio. It is
concluded that the gradual implementation of a business intelligence architecture and a digital
transformation plan, aligned with strategic planning, will enable Vitro Colombia to improve its

competitiveness and sustainability.

Keywords: (Digital transformation, business intelligence, digital maturity, strategic planning)
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1. INTRODUCCION

La intervencion empresarial que se desarrolla en este trabajo de grado se enmarca en el
campo de la transformacion digital, la gestién de tecnologia y la inteligencia de negocios
aplicada a organizaciones industriales, acorde con las lineas de investigacion en estrategia,
procesos y sistemas de informacién gerencial de la maestria. En particular, se aborda el disefio
de un plan de transformacion digital soportado en modelos de madurez, arquitecturas de
inteligencia de negocios y planeacién estratégica para una empresa manufacturera del sector

automotriz en Colombia, con énfasis en el uso de datos para la toma de decisiones.

Vitro Colombia S.A.S. es una empresa multinacional de manufactura de vidrio con presencia
en Colombia, cuya sede principal se encuentra en Chia y cuya operacién se centra en la
fabricacion de cristal y productos de vidrio para el sector automotriz. La compania fue fundada
en 1972y, alo largo del tiempo, ha ampliado su portafolio hacia vidrio crudo y templado para el
sector arquitecténico, consolidandose como un actor relevante en ese mercado. En la
actualidad, Vitro Colombia registra una participacién cercana al 45% del mercado a nivel
nacional, lo que exige mantener altos estandares de eficiencia operativa y una busqueda

constante de estrategias para conservar y ampliar su base de clientes.

A pesar de contar con SAP R/3 como sistema ERP para soportar procesos de
abastecimiento, logistica, produccion, finanzas, recursos humanos y gestion comercial, la
empresa mantiene una fuerte dependencia de hojas de calculo para la generacién y
seguimiento de indicadores. La construccion manual y fragmentada de estos indicadores en
cada area limita el trabajo colaborativo, incrementa la probabilidad de errores en el
procesamiento de datos y dificulta el acceso oportuno a informacion consistente para la toma
de decisiones gerenciales. Adicionalmente, la organizacién no dispone de un sistema
centralizado y en linea para la gestion de indicadores de desempefio, lo que impide un

monitoreo integral y en tiempo real de la operacion. Esta brecha entre la infraestructura



tecnoldgica disponible y el uso efectivo de la informacion se traduce en procesos altamente
manuales que afectan la eficiencia, la capacidad de respuesta y la competitividad de Vitro

Colombia frente a otros actores del sector.

Sobre esta base, el planteamiento del problema se centra en la ausencia de un modelo de
gestion soportado en inteligencia de negocios y analitica de datos que articule la informacion
proveniente del ERP y de otras fuentes internas para la toma de decisiones estratégicas y

operativas. La literatura sobre transformacion digital y sobre madurez digital en empresas
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manufactureras destaca que la falta de integracion de datos, la dispersion de la informacién y la

baja automatizacion de indicadores son obstaculos recurrentes para capturar valor de la
inversion tecnoldgica y mejorar el desempefio organizacional. En el caso de Vitro Colombia,
esta situacion se expresa en una dependencia de procesos manuales, tiempos prolongados
para consolidar informacion critica y limitaciones para construir una vision unificada del
negocio. Por tanto, se requiere un diagnostico estructurado del nivel de madurez digital de la
empresa y del estado actual de sus practicas de gestion de informacién, como base para

proponer un plan de transformacion digital alineado con la estrategia corporativa.

A partir de este contexto, la pregunta de investigacién que orienta la intervencion
empresarial es: jcomo disefar un plan de transformacion digital, soportado en modelos de
madurez digital e inteligencia de negocios, que permita a Vitro Colombia SAS reducir la
dependencia de procesos manuales y mejorar la gestién de informacion para la toma de
decisiones estratégicas y operativas? Esta pregunta busca identificar la mejor solucién para
cerrar la brecha entre la infraestructura tecnoldgica existente y el uso efectivo de datos, de
manera que se fortalezca la eficiencia, la trazabilidad y el monitoreo del desempefo

organizacional.

El documento se estructura en tres grandes partes articuladas entre si. En la primera parte

se presentan la introduccién, el contexto institucional de Vitro Colombia, el planteamiento del
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problema, la pregunta de investigacion, los objetivos y la justificacion del estudio. En la
segunda parte se desarrolla el soporte teérico y metodolégico, donde se expone el marco de
referencia sobre transformacion digital, modelos de madurez e inteligencia de negocios, asi
como el disefio metodoldgico, el instrumento de medicion y el diagndstico organizacional
resultante. Finalmente, la tercera parte aborda la propuesta de intervencion, en la que se
formula el plan de transformacion digital con sus componentes estratégicos y operativos, y se
cierran el documento con las conclusiones, recomendaciones y las referencias bibliogréaficas

que sustentan el trabajo.
1.1. Descripcion del problema

La industria del vidrio automotriz enfrenta una presion constante para mejorar la eficiencia y
la calidad de sus procesos de produccién, la demanda de las ensambladoras de vehiculos es
cada vez mas exigente en la incorporacién de materiales de alto rendimiento a menores costos

y ecosostenibles.

La empresa Vitro Colombia no es ajena a esto, y también enfrenta una oportunidad critica
para optimizar sus operaciones mediante la reduccion de los tiempos de operacion en todas
sus areas funcionales. Para alcanzar este objetivo, es imperativo repensar sus procesos,
integrarlos y soportarlos con soluciones que permitan no solo la optimizacién de los tiempos,

sino también el control en tiempo real de los procesos operativos.

Asimismo, es fundamental establecer flujos de autorizacion mas agiles que faciliten la toma
de decisiones rapidas y efectivas. La identificacion oportuna de fallas en los procesos de
produccion es esencial para minimizar interrupciones y mejorar la eficiencia. Ademas, se debe
implementar un sistema robusto para el analisis y pronéstico de ventas y demanda en linea, lo
que permitira a la direccién operativa y a los stakeholders tener una visibilidad clara de los

indicadores clave de rendimiento (KPI).
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Este enfoque integral no solo mejorara la eficiencia operativa, sino que también
proporcionara a la empresa una base sélida para la toma de decisiones informadas, alineadas

con las tendencias del mercado y las necesidades del cliente.

Debido a todo esto, la transformacién digital se presenta como un camino estratégico para

asegurar la competitividad y sostenibilidad de la empresa en este entorno en constante

evolucion.
1.2. Pregunta de investigacion

¢ Qué elementos y caracteristicas debe contener un plan de transformacion digital para
contribuir en la gestién de los procesos de negocio en la produccion de vidrio automotriz para la

empresa Vitro Colombia SAS?

2. OBJETIVOS
21. Objetivo general

Disefiar un plan de transformacién digital para contribuir en los procesos de negocio de la

empresa Vitro Colombia SAS.

2.2. Objetivos especificos

e Revisar la literatura existente sobre transformacion digital en las empresas, con el fin de

identificar variables de analisis claves que se tendran en cuenta en este trabajo.

e Realizar un diagnéstico del estado de la empresa en términos de tecnologia, procesos y
cultura digital con el fin de identificar los aspectos claves de los procesos que impacten
en la eficiencia operativa y que fomenten una cultura de agilidad que respalde la

transformacion digital de la empresa.
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e Establecer un plan de intervencién donde se establezca una hoja de ruta de como se

debe implementar la transformacion digital propuesta para la empresa.

3. JUSTIFICACION

El sector automotriz a nivel global ha venido optimizandose por la contraccién econémica
global post pandemia, donde la transformacién digital tiene un papel esencial (Paez-Gabriunas,
2022), convirtiéndose en una necesidad para las compafiias para que puedan mantenerse en
el mercado, ser mas competitivas y sus productos sean cada vez mas requeridos por los

clientes.

Se identifica la necesidad de incorporar tecnologias como: arquitectura de datos/Bl,
integracion de datos (ETL/ELT), analitica, gobierno de datos, automatizacion de flujos, y
gestion del cambio, ya que, de manera general, las compafiias que han implementado
estrategias, metodologias y modelos digitales han visto mejoras representativas en la eficiencia
operativa, en la capacidad de respuesta frente a la oferta y demanda, en la satisfaccion del

cliente y en la calidad de vida de los colaboradores (Santander-Salmon, 2023).

En Vitro Colombia S.A.S. se evidencia una problematica organizacional asociada a la
ejecucion de procesos con alta intervencién manual y a la fragmentacion de la informacion en
archivos Excel y sistemas legados, lo que limita la oportunidad y confiabilidad de los datos para
la toma de decisiones, dificulta la trazabilidad y ralentiza la respuesta a requerimientos internos
y de clientes. Para esto necesitamos revisar a nivel interno con mas profundidad los procesos
de la compainia, identificar los puntos criticos de atencion, planificar la implementacién de
tecnologia (Lacouture Gonzalez, 2018) en los procesos que permita automatizacion, desarrollar
y aplicar modelos de aprobacion que permita el flujo en tiempo la continuidad y eficiencia en los

procesos, disefiar los indicadores de monitoreo y control en tiempo real.
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Sin embargo, no basta con automatizar tareas aisladas: si las iniciativas se implementan
sin una visién, sin un gobierno y sin una alineacion organizacional, se pueden lograr mejoras
puntuales en los procesos, pero se mantendria la desarticulacion de datos, los silos y la
dependencia de practicas informales. Por ello, es importante formular e implementar un Plan de
Transformacién Digital (PTD) que, ademas de incorporar tecnologia, articule procesos,
personas Yy cultura, con objetivos, responsables, indicadores y una hoja de ruta que elimine

barreras y gestione el cambio.

Con este PTD, se espera atender varias necesidades y lograr varias mejoras
organizaciones para desarrollar capacidades que generen valor de manera sostenible en el
tiempo: estandarizar y redisenar procesos priorizados, consolidar y gobernar datos para
generar informacion oportuna y confiable, habilitar una arquitectura de inteligencia de negocios
que soporte decisiones basadas en datos y promover la adopcion y competencias digitales en
los equipos. Como resultado de estas mejoras, Vitro Colombia podra mejorar su eficiencia
operativa, pero, sobre todo, su capacidad de respuesta, control y toma de decisiones,

fortaleciendo su competitividad y sostenibilidad en el mediano plazo

4. MARCO INSTITUCIONAL
41. Presentacion general de la empresa

Vitro Colombia se dedica a la fabricacion y distribucion de vidrio de seguridad para el sector
automotriz para los segmentos de mercado original y de repuesto, su sede principal se
encuentra ubicada en Chia Cundinamarca, fue fundada el 20 de enero de 1972 en Bogota,
cuenta con 195 empleados directos por la compania, brinda oportunidades de practicas

empresariales y contratacion por empresas temporales segun su volumen de produccién.
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La compaiiia cuenta con un patrimonio neto de $43.427.689.000 COP, en el 2023 genero un
rango de ventas de $900.000 USD mensuales aproximadamente, cuenta con instalaciones,
planta y equipo propias, renueva de forma anual certificaciones en ISO 9001:2008,
TS16949:2009, BASC (Business Alliance for Secure Commerce) se centra en la
implementacién de estandares y procedimientos de seguridad en la cadena logistica del
comercio internacional, Norma ANSI Z26.1, Reglamento técnico colombiano RTCO002MDE vy la
ISO 14001:2004 para temas ambientales, desarrolla e implementa proyectos de sostenibilidad

e innovacion y colaboracién con la comunidad (Colombia, 2024).

El grupo Vitro tiene presencia a nivel global en mas de 45 paises donde prestan servicio de
primer nivel a clientes, sus ubicaciones mas representativas estan distribuidas en 22 plantas de
produccion ubicadas en Estados Unidos (9), México (7), Canada (4), Colombia (1) y Polonia
(1). En Latinoamérica cuenta con centros de distribucién localizados en Brasil (3) y Ecuador (1),
Cuenta con centros técnicos estratégicamente ubicados en Estados Unidos (1), México (1),

Alemania (1), China (1),

Figura 1

Ubicacion de Vitro a nivel global
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Fuente: Vitro Colombia SAS (2024). https://www.vitro.com.co/nuestra-compania/

4.2. Filosofia de la empresa
4.2.1. Mision

Redefinimos el poder de nuestras alianzas para crear valor y soluciones de vidrio

innovadoras para nuestros clientes y las comunidades.
4.2.2. Vision

Juntos lograremos el maximo potencial del vidrio para moldear la manera en la que nos

moveremos, construiremos, y viviremos en el futuro.
4.2.3. Valores

Actuar siempre con honestidad y de acuerdo con nuestros principios, enfocados en:
Orientacién centrada al cliente, Excelencia operacional, Innovacion, Integridad, Nuestra Gente

y Sostenibilidad.


https://www.vitro.com.co/nuestra-compania/
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4.3. Estructura Organizacional

Vitro Colombia es una empresa cuya estructura se encuentra organizada de manera
funcional por areas segun su especialidad. En la estructura tenemos como principal actor el
gerente general, quien tiene la responsabilidad de supervisar y coordinar todas las actividades
de la empresa cumpliendo los objetivos estratégicos y que todas las areas trabajen de forma

colaborativa y eficiente.

En la siguiente linea, encontramos al Gerente de Operaciones quien se encarga de
supervisar las operaciones diarias de la planta de produccién, este gerente trabaja en estrecha
colaboracién con el Jefe de Logistica y Planeacion Operativa, quien es el responsable de la
gestion de la cadena de suministro y la planificacion de las operaciones para asegurar que los
productos y servicios se entreguen en los tiempos pactados con los clientes; trabajan de forma
conjunta con el Jefe de Calidad e Ingenieria, quien garantiza el cumplimiento de los
estandares en los procesos de produccion sean eficientes y seguros. En el area comercial,
contamos con el Gerente Comercial, encargado de disefar las estrategias de ventas y
marketing, encaminados a esforzarse en el cumplimiento de presupuesto de ventas, soporte al
cliente interno y externo. El Gerente de Recursos Humanos se encarga de la gestion del
talento, contratacién, capacitacién y bienestar de los empleados y, por ultimo, el Gerente
Administrativo y Financiero quien controla las finanzas de la empresa, garantizando la
gestion eficiente de los recursos y cumplimiento normativo de las obligaciones fiscales y

legales.

Figura 2

Estructura organizacional de la empresa Vitro Colombia SAS
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Gerente General

Jefe de Logisticay Gerente De Gerente
Planeacién ‘JEIeJ: ee(;izlrl?aau & Gefente Comerctal Recursos Humanos Administrativa y
operativa g Financiera

Gerente de
Operaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Las posiciones de la segunda linea se apoyan con las jefaturas a cargo como lo son la
jefatura de IT, marketing, costos, contabilidad y administracion de personal, con esta estructura
se garantiza definicién de roles y responsabilidades promoviendo la comunicacion, trabajo en

equipo para una toma de decisiones dentro de la organizacion.

44. Productos y servicios ofertados

El producto principal es el vidrio automotriz de seguridad con tecnologia e innovacion de
vanguardia, entre los cuales Vitro ofrece: Vidrio laminado, templado y encapsulado de alto
rendimiento cumpliendo con altos estandares de calidad y resistencia para el mercado nacional

e internacional para los segmentos original y de repuesto.

Desarrolla parabrisas y puertas térmicas que utiliza conductores MSVD para generar calor
interno cuando se les aplica energia eléctrica, Parabrisas con antena que reduce la carga de
calor al reflejar la energia solar y proporciona una recepcién para AM y FM, Vidrio reflectivo
infrarrojo de alto rendimiento, para un control de sensacién de calor, este vidrio brinda a los
ocupantes un ambiente interior silencioso y los protege de la radiacién UV, y Vidrio de
seguridad laminado que contiene una capa vinilica resistente a la humedad para aumentar la

comodidad y la resistencia en el habitaculo.
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Cuenta con tecnologia que permite desarrollar productos a medida y tiene el Unico
laboratorio certificado en Colombia para vidrios automotrices laminado y templado.
4.5. Entorno de la empresa

A continuacién, se muestra la participacion proyectada en el mercado nacional de vidrio.

Para el caso de Vitro, se estima que sera de un 40% para el afio 2024.

Figura 3

Participaciéon del mercado nacional de vidrio 2024
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Fuente: Informes internos de la empresa Vitro Colombia SAS

En la siguiente grafica, se puede ver la evolucion anual de participacion de Vitro, en el
mercado de repuesto de vidrio a nivel nacional. En color naranja se puede ver que la empresa
Vitro Colombia SAS presenta una pérdida de cuota mercado en el afio 2024, comparada con el
ano anterior (2023) del 5%. Segun los planes de la empresa, se proyecta una recuperacion en

el posicionamiento del mercado de un 2% para el 2025.

Figura 4

Evoluciéon Mercado Repuesto Nacional Colombia 2016-2025
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Fuente: Informes internos de la empresa Vitro Colombia SAS

En la siguiente figura se muestra la evolucion de la participacion de mercado de los
importadores y la proyeccion del 2024 en piezas importadas. Aqui se puede identificar la
reduccion en las importaciones para los afios 2022 y 2023 (por efecto de la pandemia y los
incrementos de fletes maritimos). Se proyecta una recuperacion de las importaciones para el

2024.

Figura 5

Evolucién Importadores en Colombia 2019 — 2024 (Proyectado piezas)
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5. MARCO DE REFERENCIA

Es innegable que la Transformacién Digital es una realidad que ha llegado para quedarse.
Su influencia es cada vez mayor y estd cambiando la forma en que se interactua con el mundo,
desde campos como la investigacién y llegando hasta la produccién de bienes y servicios, hoy
en dia, abarca muchas areas. Una de estas areas es el mundo industrial, el cual esta
evolucionando hacia la adopcién de herramientas, disefios y procesos mas digitales
(Parviainen, Tihinen, Kaaridinen, & Teppola, 2017), y todo se vio aun mas impulsado por la

pandemia de la COVID-19, la cual aceleré este fendmeno (Priyono, Moin, & Putri, 2020).
5.1. Planeacion
5.1.1. Definicion

La planeacion es un concepto usado en un sinnumero entornos, que ha sido interpretado de

diversas maneras a lo largo del tiempo. Existen muchas definiciones que reflejan su amplitud y
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su complejidad, precisamente debido a su aplicacién en diversos contextos, los cuales van
desde la gestion empresarial hasta la educacion y el desarrollo personal. Cada definicion
aporta una perspectiva Unica, lo que subraya la importancia de la planeacion como herramienta
de gestion. A continuacién, se exploran algunas de estas definiciones para comprender mejor

su significado y relevancia:

“Planear significa elegir, definir opciones frente al futuro, pero también significa proveer los

medios para alcanzarlo (...)” Charles Hummel (1993).

Henri Fayol (1949) define la planeacion como “prever el futuro y trazar un camino hacia él’,

enfatizando la importancia de anticipar y preparar estrategias para alcanzar objetivos.

“La planeacion es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una accion (...) es un proceso
que se dirige hacia la produccion de uno o mas futuros deseados (...) que no es muy probable

que ocurran a menos que se haga algo al respecto (...)” Russell Ackoff (1999, p. 100).

Peter Drucker (2006) la describe como “hacer las cosas correctas”, lo que sugiere que la
planeacion no solo se trata de establecer metas, sino de asegurarse de que las acciones

elegidas sean las mas adecuadas para lograr esos objetivos.

Koontz y Weihrich (2010) proponen que la planeacion es “la selecciéon de objetivos y la
determinacion de un curso de accién para lograrlos”, resaltando el aspecto estratégico del

proceso.

La Planeacién es un proceso ordenado que permite establecer objetivos claros, de
diagnéstico actual que generan estrategias, asignacion de los recursos minimos necesarios
para la identificacion de acciones y desarrollen mecanismos de seguimiento para alcanzar los
resultados esperados segun los tiempos establecidos. Con estos indicadores se logran los
suficientes criterios de factibilidad, priorizacion y medicion donde podemos reducir la distancia

entre la situacion actual vs el objetivo. (Chiavenato, 2017)
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En general, para el presente trabajo, se adoptara como definicion de planeacion el proceso

de establecer objetivos y determinar una estrategia y las acciones adecuadas para lograrlos.
5.1.2. Elementos de la planeacion

Los elementos en la planeacién interactian de forma escalonada los cuales permiten medir
los resultados de la estrategia desde un diagndéstico inicial basado en informacion,
desarrollando objetivos claros, mecanismos de ejecucion, indicadores, lineamientos, asignacion
de recursos y estrategias que gestionen de forma integral asegurando la trazabilidad, el

aprendizaje continuo, decisiones frente a los riesgos y evolucién del entorno,

o Diagnoéstico: se realiza un analisis del contexto interno y externo.

o Objetivos: en el cual se definen metas claras, medibles y delimitadas en el
tiempo, siguiendo el enfoque SMART. (Doerr, 2018)

o Estrategias: Pensamiento de alto nivel enfocado en los objetivos.

o Politicas: Lineamientos que priorizan y enfocan las decisiones.

o Plan: Establece el cronograma de las actividades por responsable, recursos y
costos.

o Indicadores: Establece métricas para medir el desempefio, riesgo y control de
avance. (Kaplan & Norton, 1996)

o Presupuesto: Asignacion de recursos financieros, tecnoldgicos y humanos.

o Gobernanza: Definicidon de roles, matriz de escalamiento para toma de
decisiones (Project Management Institute, 2021)

o Riesgos: Proceso sistematico para la identificacion, analisis y evaluacion de
amenazas y oportunidades que puedan afectar los objetivos; incluye la
planificacion de respuestas, el monitoreo constante y la mejora continua (Project

Management Institute, 2021)
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o Gestion del Cambio: Comunicacién, capacitacion y adopcion de nuevas
metodologias.
5.1.3. Tipos de planeacién
En el ambito organizacional, existen diferentes tipos de planeacion empresarial.

5.1.3.1. Planeacion Estratégica:

Es el proceso de definir la direccion a largo plazo de la organizacién, estableciendo objetivos
generales y estrategias para alcanzarlos. Se realiza en los niveles mas altos de la empresa y

abarca toda la organizacién (Chiavenato, 2017).

5.1.3.2. Planeacion Tactica

Se refiere a la implementacion de las estrategias definidas en la planeacion estratégica. Se
centra en objetivos especificos y en como alcanzarlos en un plazo medio (Robbins & Coulter,
2005). Se diferencian de los estratégicos por el horizonte de tiempo que manejan. También se

encuentran delimitados a un area, sector o producto en especifico (no abarca toda la empresa).

5.1.3.3. Planeacion Operativa

Es la planificacién de las actividades diarias y rutinarias de la organizacion. Se enfoca en la

ejecucion de tareas especificas para cumplir con los objetivos tacticos (Koontz, 2012)

5.1.3.4.  Planeacion Prospectiva

Es una técnica basada en futuros posibles, probables y deseables para la toma de
decisiones en el presente con el apoyo del juicio de expertos, se apoyan con el uso de
herramientas como los analisis morfolégicos, método Delphi, matrices de impacto cruzado
entre otras para identificar tendencias y cambios en el comportamiento, permitiendo desarrollar

estrategias fuertes frente a los prondsticos (early warnings). (Godet, 2006)
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5.1.3.5. Planeacion por Proyectos

Basados en la PMI, establece actividades con alcance, cronograma, presupuesto, riesgos y

entregables bajo los marcos definidos por el PMBOK, Agile, PRINCE” entre otros, donde se

estructura de forma secuencial un proyecto priorizando su esfuerzo, costo y dependencias.

Estos proyectos son monitoreados mediante tableros de control donde permiten realizar

seguimiento y redistribucion de cargas segun se vea necesario para el cumplimiento de los

objetivos. (PMI, 2021)

5.1.4. Etapas del proceso de planeacion

Las siguientes son las diferentes partes del proceso de planeacion integral, las cuales

definimos a continuacion:

Preparacion y definicion: con las partes interesadas se pactan los limites y
supuestos.

Diagndstico: se realiza analisis estratégico a nivel interno y externo de forma
integral para identificar los procesos, capacidades, tecnologia, cultura, analisis
de competidores y la industria. (Porter, 2008; Kaplan & Norton, 1996)
Formulacion Estratégica: Integra evaluacion costo/ beneficio / riesgo, prioridad y
alternativas. (PMI, 2021)

Plan: Establece presupuesto, responsables, cronograma.

Ejecucion y gestion del cambio: Comunicacion alineada, capacitacion, gobierno
efectivo y herramientas digitales para facilitar y agilizar los procesos.
Monitoreo, lecciones aprendidas y ajuste: uso de Balance Scorecard,
retrospectivas, realizacion de auditorias y planeacion agil. (Kaplan & Norton,

1996)
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5.1.5. Herramientas utilizadas en los procesos de planeacion

En el desarrollo de los procesos de planeaciéon, se emplean de forma articulada las
herramientas que permiten pasar de la lectura del contexto a la ejecucion y al control del plan.
En primer lugar, el analisis externo se apoya en PESTEL y en las cinco fuerzas para entender
presiones competitivas, tendencias del entorno y su efecto sobre la operacién y el mercado

(Porter, 2008).

Luego, el analisis interno complementa esa mirada con DOFA y cadena de valor, con el fin
de identificar capacidades, brechas y oportunidades de mejora en procesos clave (Porter,

1985).

A partir de estos insumos, la planeacion se fortalece mediante el monitoreo y medicion
(Balanced Scorecard - BSC y Objectives and Key Results - OKR), que conectan objetivos con
métricas verificables y permiten evidenciar avances en eficiencia, toma de decisiones y

adopcion (Kaplan & Norton, 1996; Doerr, 2018).

Para orientar la ejecucion, se incorporan mecanismos de priorizacion (matrices valor —
esfuerzo, Weighted Shortest Job First - WSJF y MoSCoW - Must-have, Should-have, Could-
have, and Won't-have) que ordenan iniciativas segun impacto, esfuerzo, urgencia y

dependencias (PMI, 2021).

En paralelo, cuando el horizonte exige anticipacion, se integran herramientas de prospectiva
(Delphi y analisis morfoldgico) para construir escenarios y reducir incertidumbre en decisiones

estratégicas (Godet, 2006).

Finalmente, para convertir la planeacién en resultados medibles, el documento plantea una
capa de gestién de proyectos y seguimiento: cronogramas tipo Gantt, gestion de riesgos y una

hoja de ruta tecnoldgica para estructurar fases, responsables y controles (PMI, 2021), junto con
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revisiones periddicas basadas en BSC/KPI, ciclos trimestrales y retrospectivas que promueven

ajuste y mejora continua (Kaplan & Norton, 1996).

5.2. Transformacion Digital
5.2.1. Historia y evolucién del concepto de TD

La transformacion digital, aunque se ha popularizado en las ultimas décadas, tiene raices
histéricas profundas que se remontan a los fundamentos de la digitalizacién. Su evolucion
constituye un proceso histérico y tedrico que refleja la estrecha relacion entre los avances
tecnoldgicos y los cambios organizacionales. Su origen se encuentra en el campo de los
Sistemas de Informacion (SI), disciplina orientada al estudio y practica de la gestion organizada
de la informacion en las organizaciones. Desde esta perspectiva inicial, la TD fue concebida
como una extension de la denominada “transformacién organizacional habilitada por las
tecnologias de la informacion”, cuya premisa central consistia en alinear las herramientas
tecnoldgicas con los objetivos estratégicos de las organizaciones a fin de mejorar su

desempefio (Wessel et al., 2021).

La evolucién hacia la transformacion digital comenzé con la invencion del microchip y el
semiconductor transistor a finales de los afios 1950, que permitieron que la computacién
analogica se volviera digital. Durante los afios 1960, las empresas adoptaron sistemas de

procesamiento por lotes para automatizar algunas tareas administrativas y de produccion.

En los anos 1970, las empresas implementaron sistemas de tiempo compartido, permitiendo
a varios usuarios acceder y compartir recursos informaticos simultdneamente. Esta época
también vio el desarrollo de Computer-Aided Design (CAD) y Computer-Aided Manufacturing

(CAM), que comenzaron a emerger como tecnologias separadas a principios de los afios 1960.
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En las décadas de 1980 y 1990, las empresas implementaron sistemas de procesamiento de
transacciones (TPS) para automatizar procesos empresariales clave. Durante los afos 1980,
se desarroll6 Manufacturing Resource Planning (MRP 1I), que expandio el alcance del MRP
original para integrar procesos de manufactura adicionales como planificacién de produccion y

control de taller.

Durante la década de 1990, el foco estuvo en el papel estratégico de la tecnologia,
considerada un recurso esencial para optimizar el rendimiento organizacional. En este tiempo
surgio el concepto de "Transformacién organizacional habilitada por las tecnologias de la
informacion (TI)". Este concepto establecia que la tecnologia, como herramienta, se podia
alinear con los objetivos estratégicos de las organizaciones y lograr efectos positivos en el
desempefio. Posteriormente, a este término se le integré las comunicaciones, evolucionando al
término TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacion), justo cuando la digitalizacion se

aceleré con la llegada de Internet y los smartphones.

Sin embargo, a inicios de los afos 2000, diversos investigadores argumentaron que los
factores no tecnoldgicos —como el liderazgo, la cultura organizacional y la capacitacién del
talento humano— eran igualmente determinantes para alcanzar niveles superiores de
desempeno. En este contexto, (Markus, 2004) sefial6 que la transformacién habilitada
unicamente por tecnologias de la informacion no bastaba para explicar la magnitud y

complejidad del fenémeno.

En 2003, Andal-Ancion et al. introdujeron de manera explicita el término “transformacion
digital” en un articulo cientifico, aunque sin ofrecer una definicion precisa. Posteriormente, Vial
(2019) interpreto esta aparicion como un paso evolutivo dentro del marco de la transformacién
organizacional basada en tecnologias de la informacién. Un afio mas tarde, Stolterman y Fors
(2004) realizaron la primera definicion formal del concepto, describiéndolo como los cambios

provocados o influenciados por la tecnologia digital en todos los ambitos de la vida humana.
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Este hecho también marco la transicion hacia el uso explicito de la nocion de “tecnologias
digitales”, en contraste con la terminologia anterior centrada en las tecnologias de la

informacion y comunicacion.

En 2008, Martin propuso una ampliacion del concepto al destacar que la transformacion
digital no debia limitarse a procesos de automatizacion rutinaria, sino que implicaba la creacion

de nuevas capacidades en organizaciones, gobiernos y sociedades.

El afio 2011 se reconoce como un punto de inflexién en la consolidacién académica y
practica del concepto de TD. Desde diferentes regiones del mundo se publicaron definiciones
influyentes: Westerman et al. (2011), en Estados Unidos, la concibieron como el uso de
tecnologias para mejorar radicalmente el rendimiento o el alcance empresarial; Liu et al. (2011),
desde Asia, la interpretaron como la integracion de tecnologias digitales en los procesos de
negocio; y en Europa, concretamente en Alemania, la Feria de Hannover dio origen a la politica
de “Industria 4.0”, orientada a la aplicacion de tecnologias digitales en la manufactura para
incrementar la productividad. Este ultimo enfoque trascendié el ambito académico y se
incorpord a politicas publicas y estrategias productivas a nivel global, lo que contribuyé a

ampliar la adopcion del término “transformacion digital”.

A partir de estos hitos, la investigacion y la discusion sobre la TD se expandieron de forma
acelerada, con un incremento sostenido de publicaciones cientificas, informes especializados y

debates en el &mbito empresarial y gubernamental.

Como resultado de esta trayectoria conceptual, mas de una centena de definiciones han
convivido en la literatura especializada. Con el propésito de generar una mayor sistematicidad,
Gong y Ribiere (2021) llevaron a cabo una revision rigurosa de 134 definiciones, proponiendo
una conceptualizaciéon unificada. Estos autores identificaron seis dimensiones fundamentales
de la TD: naturaleza, alcance, entidad objetivo, resultado esperado e impacto. A partir de estas

primitivas, formularon una definicién que la concibe como un proceso de cambio fundamental,
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habilitado por el uso innovador de tecnologias digitales y acompafiado del apalancamiento
estratégico de recursos y capacidades clave, con el objetivo de transformar radicalmente a una

entidad y redefinir su propuesta de valor para sus grupos de interés.

En suma, la construccién tedrica de la transformacion digital ha transitado desde
interpretaciones centradas en la infraestructura tecnoldgica hacia visiones mas holisticas que
reconocen la interaccion de factores tecnoldgicos, organizativos y sociales. Esta evolucion
evidencia que la TD no solo constituye un fenédmeno de innovacion tecnologica, sino también
un proceso de cambio profundo en la manera en que las organizaciones, los gobiernos y la

sociedad configuran su funcionamiento y su propuesta de valor.

Figura 6

Evolucién de conceptos precursores de la TD
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5.2.2. Definicion de TD

Como se menciond anteriormente, sobre Transformacion Digital (TD), se han escrito

diversas explicaciones y definiciones, partiendo desde autores de la academia y pasando por,
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gobiernos, empresas y expertos. Revisar estas definiciones son importantes porque ayudan a

definir y delimitar el alcance y contexto de la TD, y permite que sus resultados se interpreten

correctamente. Por esto, en el siguiente cuadro se resume una recopilacion de las diferentes

definiciones que se han realizado sobre este concepto:

Tabla 1

Cuadro resumen de definiciones de la Transformacion Digital

Definicién de Transformacion Digital

Factores Claves

Angela Andal- 2003 No realiz6 una definicién formal, pero resalté Estrategia, procesos,
Ancion que la TD implica cambios significativos en la  cultura y tecnologia
estrategia, procesos y en la cultura; no
solamente en la tecnologia
Erik Stoltermany 2004 Son los cambios que la tecnologia digital Aplicacion de
Anna Fors causa o influye en todos los aspectos de la tecnologias digitales,
vida humana impacto en procesos y
personas, digitalizacion
de la sociedad y la
cultura
George 2011 Es el uso de la tecnologia para mejorar Experiencia del cliente,

Westerman y

ofros

radicalmente el rendimiento o el alcance de

las empresas

procesos
operacionales, modelo
de negocio, estrategia
digital clara, servicios

digitales, estructura

operacional, talento




35

Day-Yang Liu, 2013 Es la integracién de las tecnologias digitales Gerenciamiento de la
Shou-Wei Chen en los procesos de negocio TD, recursos,
y Tzu-Chuan capacidades, demanda
Chou externa
Fitzgerald y otros 2014 El uso de nuevas tecnologias digitales (como Uso estratégico,
(2014) redes sociales, dispositivos moviles, analisis cambio en el modelo
de datos o dispositivos integrados) para lograr  de negocio,
mejoras significativas en los negocios (como transformacion de
mejorar la experiencia del cliente, optimizar procesos internos,
las operaciones o crear nuevos modelos de cultura organizacional,
negocio) liderazgo, capacidades
digitales, orientacion al
cliente
David Rogers 2016 Se centra en estrategia y nuevas formas de Clientes, competencia,
pensar, no solo en tecnologia. Requiere que datos, innovacion,
las empresas actualicen su mentalidad propuesta de valor,
estratégica y replanteen supuestos vision estratégica,
fundamentales en cinco dominios: clientes, gobernanza,
competencia, datos, innovacion y valor experimentacion,
capacidades
Deloitte 2018 La transformacion digital es el uso de la Personas, cultura,

tecnologia para mejorar radicalmente el
rendimiento o el alcance de una organizacion.
En una empresa transformada digitalmente,

las tecnologias digitales permiten procesos

estrategia, liderazgo,
talento, gestion del

cambio
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mejorados, talento comprometido y nuevos

modelos de negocio

Gerald C. Kane 2019 Es el proceso mediante el cual las empresas Liderazgo adaptativo,
se adaptan al cambiante panorama digital cambio cultural y
alineando su estrategia, cultura y talento con desarrollo de talento
las capacidades digitales

Gregory Vial 2019 Proceso que aprovecha las tecnologias Uso de tecnologias de
digitales para modificar fundamentalmente la digitales como
trayectoria de creacién de valor de una catalizador de cambios,
organizacioén, ya sea a través de la alteracion creacioén de valor,
de su modelo de negocio, productos, modificaciones en la
servicios, operaciones o estructura estructura
organizacional, con el fin de mejorar la organizacional, en los
competitividad en el entorno digital procesos y

competencias,
disrupcion,
competitividad

Alfred 2021 Es la transformacién profunda y acelerada de  Requiere liderazgo

Zimmermann las actividades empresariales, los procesos, adaptativo, cambio

las competencias y los modelos, con el fin de
aprovechar plenamente los cambios y
oportunidades que ofrecen las tecnologias
digitales y su impacto en la sociedad, de

manera estratégica y priorizada

cultural y desarrollo de

talento
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Gong y Ribiere 2021 Son procesos de cambio fundamental Naturaleza, alcance,
utilizando las tecnologias digitales, para entidad objetivo,
acelerar las transformaciones de los negocios, resultado e impacto,
procesos y competencias, aprovechando recursos, capacidades
estratégicamente los recursos tecnolégicos y estratégicas,
las capacidades, con impacto en la tecnologias
organizaciéon y en la sociedad. emergentes,

ecosistemas,
participantes

Dabrowska y 2024 Tiene 4 pilares: los individuos quienes utilizan  Individuos,

otros y adoptan las tecnologias digitales; las organizaciones,
organizaciones que elaboran estrategias y ecosistemas, entorno
coordinan la transformacion interna geopolitico
considerando los factores que impulsan la
aplicacion de estas tecnologias; los
ecosistemas que aprovechan las tecnologias
digitales en la gobernanza; y la perspectiva
geopolitica orientado a la regulacion de los
entornos en los que se insertan las personas y
las organizaciones

McKinsey 2024 Es el proceso de desarrollo de capacidades Estrategia centrada en

tanto organizacionales como basadas en la
tecnologia, para mejorar continuamente la
experiencia del cliente y reducir los costos
unitarios, manteniendo asi una ventaja

competitiva a lo largo del tiempo

valor, gestion y
formacioén de talento,
modelo operativo
escalable, tecnologia

distribuida para
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innovar, acceso a
datos, gestion y

adopcioén del cambio

Nota: Las definiciones estan ordenadas cronoldgica y alfabéticamente.

5.3. Relacién entre planeacién y transformacién digital

La planeacion y la transformacion digital (TD) operan en conjunto: la primera fija los
objetivos, prioridades, recursos y gobierno, por otra parte, la TD provee las herramientas
digitales (habilitadores) para la gestion y tratamiento de datos encaminadas al cambio
organizacional para asi cumplir con la estrategia planteada. Con una planeacion rigurosa alinea
iniciativas digitales con métricas de negocio (costos, calidad, experiencia de cliente) usando
Balance Scorecard y portafolios priorizados (WSJF/MoSCoW) maximizando el valor de acuerdo
con los limites establecidos en la planeacion (Kaplan & Norton, 1996; PMI, 2021). En términos
de madurez, planear implica diagnosticar capacidades actuales (procesos, cultura, arquitectura,
datos) y definir la hoja de ruta con hitos, riesgos y retornos esperados, integrando mecanismos

de aprendizaje y mejora continua (Porter, 2008; Godet, 2006).

Con la retroalimentacion de la TD en la planeacion, abre nuevos modelos de negocio,
permitiendo el redisefio de procesos para la toma de decisiones basadas en datos, la
combinacion de estrategias de excelencia operativa digital con experiencia de clientes —
proveedores y liderazgo transformacional, logran desarrollar nuevas rutas disruptivas para la
creacion de valor, de forma paralela con la gestion y aplicacion de cambios estructurales para
mitigar las barreras organizativas internas y asi la consecucion de resultados (Vial, 2019;
Westerman, Bonnet & McAfee, 2014). Por ello, la planeacion debe contemplar tres capas

indispensables: direccién (gobernanza y estrategia), ejecucién (proyectos, gestion del
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cambio, tecnologia) y mediciéon (KPI/OKR), articuladas en roadmaps iterativos que conecten

vision, casos de uso y captura de valor (Solis, 2017; Doerr, 2018).

5.4. Modelos de Madurez Digital

Los modelos de madurez digital son herramientas que permiten evaluar el nivel de desarrollo
y preparacion de una organizacion en su proceso de transformacion digital. Estos modelos
ayudan a identificar en qué etapa se encuentra una empresa respecto al uso de tecnologias

digitales, la cultura organizacional, los procesos, el liderazgo y otros factores clave.

Se utilizan para:

Diagnosticar el estado actual de la empresa en términos digitales.

Identificar brechas y oportunidades de mejora.

Guiar la planificacion de estrategias de transformacion digital.

Medir el progreso a lo largo del tiempo.

Para su medicion, se suele aplicar encuestas, entrevistas o autodiagnésticos a diferentes
niveles de la organizacion (directivos, jefes, colaboradores) para evaluar cada dimensién del
modelo. Luego, se analiza la informacion para ubicar a la empresa en un nivel de madurez y

definir una hoja de ruta de transformacion.
Como se puede apreciar del siguiente listado, hay una buena variedad de modelos:

e MIT Sloan Management Review's Digital Business Model Framework

e Capgemini Digital Transformation Institute's Digital Mastery Framework
o Deloitte Digital Maturity Model

e Boston Consulting Group's Digital Acceleration Index

o Accenture Digital Health Tech Vision



Digital Transformation Scorecard by Altimeter
Forrester's Digital Maturity Model

Gartner's Digital Business Transformation Maturity Model
PwC's Digital Fitness Assessment

KPMG's Digital Maturity Assessment

McKinsey Digital Quotient (DQ)

Cognizant Digital Maturity Assessment Framework
CEIPA

INCIPY

A continuacion, realizamos una breve descripcion de los mas populares:

MIT CISR (MIT Center for Information Systems Research) Digital Maturity Model.

Este marco define la madurez como la combinacién de intensidad digital (mejoras en

experiencia de cliente y excelencia operativa) y capacidad de liderazgo (vision, gobierno,

compromiso). Cruza ambas dimensiones en cuatro cuadrantes,

Figura 7

Beginners, Baja intensidad digital y poco liderazgo.

Fashionistas, Demasiadas iniciativas, poca orquestacion.

Conservatives, Control y gobierno, adopcién digital limitada.

Digital Masters (Digirati): Alto control y gobierno, integracion de datos y alta

experiencia.

MIT CISR Digital Maturity Model

40
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Fashionistas Digirati
Digital
Intensity
Beginners Conservatives
Transformation Management
Intensity

Fuente: MIT Sloan Management Review (2012)

Esto orientado a la transicion de iniciativas, practicas de liderazgo y resultados

cuantificables. (Westerman, Bonnet & McAfee, 2014). Su foco es estratégico y organizacional.

Se usa ampliamente a nivel internacional en banca, retail y manufactura porque conecta la
TD con resultados de negocio y cultura. Es util para comités ejecutivos que buscan lenguaje

directivo y de guia de inversioén (Vial, 2019).
TM Forum - Digital Maturity Model (DMM)

Figura 8

Digital Maturity Model - TM Forum

mmmm

Dlmenslons

139 Criteria
Questions

GBY97 Digital Maturity Model Suite
GB997 Digital Maturity Model
(Document)

GB997A Digital Maturity Model
(Spreadsheet)

Fuente: TM Forum — Digital Maturity Model
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El DMM evalua seis dimensiones.

Customer: Conocimiento del cliente, experiencia, autogestion y métricas
Strategy: Vision digital, caso de negocio, iniciativas, gobernanza y gestion de
valor.

Technology: Arquitectura (Cloud, Microservicios, APIls), datos y analitica,
ciberseguridad, automatizaciéon y DevOps.

Operations: Procesos E2E, Orquestacion, calidad / eficiencia, cumplimiento y
gestion de relaciones con los socios.

Culture, People and Organization: Liderazgo, talento digital, agilidad, trabajo
transversal, KPIs y responsabilidad.

Data: no hace parte de las dimensiones, esta es un habilitador transversal y se

integra en la dimensién de tecnologia.

Y cuenta con niveles de madurez de 1 a 5 asi:

Nivel 1 Inicial: Iniciativas aisladas, procesos y datos en silos.

Nivel 2 Emergente: Primeros casos, gobierno basico.

Nivel 3 Establecido: mapa de ruta orquestado, métricas consistentes y
arquitectura comun.

Nivel 4 Avanzado: organizacion orientada a los datos (data-driven). Las
decisiones se basan en métricas y la colaboracién digital se extiende a
proveedores y clientes.

Nivel 5 Lider: Innovacién continua, plataforma digital, colaboracién con Clientes /

Proveedores y se interiorizan procesos de mejora sistematica de valor.
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Vale decir que el Digital Maturity Model es uno de los modelos mas utilizados
internacionalmente por su nivel de detalle y porque permite comparabilidad y benchmarking

entre pares. (TM Forum, 2018)

BCG - Digital Acceleration Index (DAI)

ElI DAI mide ~35 capacidades en dos bloques: “Enablement” (estrategia, talento, agilidad,
datos/tech) y “Use Cases” (casos orientados a cliente y operaciones), entregando un puntaje 0—
100 y curvas de creacién de valor. Incluye patrones de “proximo mejor paso” segun brechas

detectadas.

Su fortaleza es correlacionar capacidades con impacto econdémico y velocidad de
escalamiento. Internacionalmente es muy usado por juntas directivas. En organizaciones
grandes lo utilizan cuando requieren una referencia de mercado y priorizacion de olas de uso
(por ejemplo, analitica avanzada en operaciones antes que experiencias omnicanal si el cuello

de botella es productivo).

Figura 9

BCG Digital Acceleration Index
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Digital Acceleration

Index (DAI)

What is DAI? Te:] Over Across more than
A globally leading assessment that measures the 14.000 70
digital maturity of enterprises Enterprises countries

Digital maturity assessed against six building blocks

BUSINESS STRATEGY BY DIGITAL

DIGITIZE THE CORE

Customer offer & Go- NEW DIGITAL GROWTH

Operations Support functions
to-market

INTEGRATING
ECOSYSTEMS

R

CHANGING WAYS OF WORKING CHANGING WAYS OF WORKING

Four stages of digital maturity measured on 100-point scale

i ()
iﬁ

AN

Digital Starter

Digital plans are

rudimentary and
ad hoc

Digital Literate
Some digital
solutions in place
with roadmap
plans

Digital Performer
Business units.
coordinate to use
digital capabilities
successfully

Digital Leader
Digital capabilities
embedded into all
functions including

R&D+i

I . . -
07 815 16-24 25-52 53-40 41-49 50-57 58-65 66-74 75-82 83-90 91-100

Fuente: https://www.linkedin.com/pulse/assessing-your-current-digital-state-through-maturity-

sanjeev-dubey

Industrie 4.0 Maturity Index (Acatech)

Disefiado para manufactura, evallua seis capas (Recursos, Sistemas de informacion,
Estructura organizativa, Cultura, Procesos y Estrategia) a través de niveles que avanzan desde
digitalizacion basica hasta empresas “autbnomas” basadas en datos. Integra temas de loT,

integracion vertical/horizontal y analitica en planta.

Es muy utilizado internacionalmente en industrias discretas y de proceso por su
especificidad para planta y cadena de suministro. En Colombia, companias industriales lo
emplean como guia para priorizar el disefio, desarrollo y aplicacion de sensores y sistemas de
deteccién que convierten magnitudes fisicas, quimicas o biolégicas en senales eléctricas (lo

cual es fundamental para la automatizacién, permitiendo medir presion, temperatura o fuerza


https://www.linkedin.com/pulse/assessing-your-current-digital-state-through-maturity-sanjeev-dubey
https://www.linkedin.com/pulse/assessing-your-current-digital-state-through-maturity-sanjeev-dubey
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con alta precision), MES — Manufacturing Execution Systems, integracion con ERP (p. gj., SAP)

y analitica de mantenimiento.

Figura 10

Etapas para el desarrollo industrie 4.0 Maturity Index

Digitalisation

How can an autonomous response be achieved?

What will happen?

Value

Why is it happening?

What is happening?

N

Predictive
capacity

¥

Transparency

% Computerisation i Connectivity i Visibility

Adaptability

Fuente: https://www.acatech.de/wp-

content/uploads/2018/03/acatech STUDIE Maturity Index eng WEB.pdf

Modelo de Madurez de Gobierno Digital (MinTIC, Colombia)

Aunque orientado al sector publico, el modelo de Gobierno Digital del MinTIC plantea
dominios como servicios digitales, gestion Tl, seguridad y datos abiertos con niveles de

madurez y lineamientos claros (MinTIC, 2022). Sus practicas de gobierno, seguridad y gestion
del dato son extrapolables al sector privado.

En Colombia es uno de los marcos mas consultados por su oficialidad y claridad normativa;

sirve para fortalecer gobierno de Tl, seguridad y gestién de informacion, habilitando


https://www.acatech.de/wp-content/uploads/2018/03/acatech_STUDIE_Maturity_Index_eng_WEB.pdf
https://www.acatech.de/wp-content/uploads/2018/03/acatech_STUDIE_Maturity_Index_eng_WEB.pdf

interoperabilidad y cumplimiento, algo clave cuando las empresas interactuan con entidades

publicas o reguladores.

Figura 11

Modelo Madurez MinTIC

MODELO DE MADUREZ DE LOS
MUNICIPIOS COLOMBIANOS

Gobierno Digital

Descripcion

Fuente: MinTIC https://colombiatic.mintic.qov.co/679/w3-article-175771.html

Modelo de Madurez Digital by CEIPA (Fundacion Universitaria CEIPA)

Su objetivo es identificar el grado de desarrollo y adopcién de las tecnologias digitales en

una organizacion. Es de caracter publico y gratuito. Fue desarrollado por la Fundacion
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Universitaria CEIPA, bajo un enfoque practico y académico. Analiza 4 dimensiones y 11

subdimensiones claves en el desarrollo digital de una organizacion, a través de un

cuestionario de 33 preguntas. Establece 5 niveles de madurez: Inicial, Basico, Intermedio,

Avanzado, Excelencia.

Figura 12

Modelo de Madurez Digital by CEIPA

9,

Vision y cultura digital.

@

Infraestructuray

procesos digitales.

Subdimensiones

Subdimensiones

« Estrategia de « Financiacion e inversion

transformacion digital « Capacidad operativa

= Liderazgo = Procesos inteligentes

S

Direccién y evaluacion
digital.

Subdimensiones

+ Gobernanza estratégica
« Indicadores de

transformacién digital

= Cultura

= Capacidad tecnolégica

Fuente: Fundacién Universitaria CEIPA

Portafolio digital.

Subdimensiones

+ Capacidad comercial
+ Productos y servicios

digitales

A continuacion, se comparte una tabla resumen con la comparativa de los diferentes

modelos aqui mencionados:

Tabla 2

Comparativa de los diferentes modelos de madurez revisados

Modelo Enfoque Dimensiones Niveles de Aplicacién Tipica
Principal Evaluadas Madurez
MIT CISR Intensidad Experiencia del 4 cuadrantes: Estratégico, usado
digital + cliente, excelencia | Beginners, por comités
liderazgo operativa, vision, Fashionistas, ejecutivos
gobierno, Conservatives,
compromiso Digital Masters
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digital.

Personas, Clientes
y Negocio Digital.

e Innovadora.

TM Forum — Evaluacion Cliente, estrategia, | 5 niveles: Benchmarking
DMM detallada de tecnologia, Inicial, internacional,
capacidades operaciones, Emergente, telecomunicaciones
digitales cultura/personas, | Establecido,
datos (habilitador | Avanzado,
transversal) Lider
BCG - DAl Capacidades + | Enablement Puntaje 0-100, | Alta direccién,
casos de uso (estrategia, 4 niveles: correlacion con
talento, agilidad, Starter, Literate, | impacto economico
datos/tech), Use Perfomance,
Cases (cliente y Leader
operaciones)
Industrie 4.0 Manufactura e Recursos, Desde Industria
Maturity Index | industria sistemas de digitalizacion manufacturera,
informacion, basica hasta planta y cadena de
estructura empresa suministro
organizativa, autbnoma
cultura, procesos,
estrategia
MinTIC Gobierno digital | Servicios digitales, | Niveles Sector publico,
(Colombia) y cumplimiento | gestion T, definidos por extrapolable a
normativo seguridad, datos normativa empresas privadas
abiertos
CEIPA Organizaciones | Vision y cultura 5 niveles de Pymes/empresas
de cualquier digital, madurez: privadas.
tamano Infraestructura y Inicial, Basico,
procesos digitales, | Intermedio,
Direccién y Avanzado,
evaluacion digital, | Excelencia
Portafolio digital
INCIPY Orienta Evalua 4 5 estados: Pymes/empresas
prioridades dimensiones Basica, Inicial, privadas.
para construir Vision, Cultura y Estratégica,
la hoja de ruta | Liderazgo, Transformadora

6. DISENO METODOLOGICO

6.1.

Tipo de Investigaciéon

El disefio de la investigacion se clasifica como no experimental, dado que no se manipulan

variables durante el proceso de estudio. Este trabajo tiene como propésito la investigacion

aplicada, enfocandose en la realizacion de un trabajo dirigido que busca resolver problemas
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especificos. En términos de profundidad, la investigacién es descriptiva, ya que se centra en
describir situaciones y caracteristicas particulares de la organizacion que requieren
transformacion, generando valor tanto a nivel operativo (mediante la reduccion de tiempos)
como a nivel econémico para la empresa. Ademas, se considera de tipo mixto, ya que se
aplican conjuntamente técnicas cuantitativas y cualitativas para obtener una visién mas
completa del fenédmeno estudiado. Finalmente, la investigacion se clasifica como transversal,

dado que abarca un intervalo de tiempo determinado para la recoleccién y analisis de datos.
6.2. Analisis Externo

El analisis externo se realiza con el apoyo de la técnica PESTEL para observar los factores
que impactan el desempefio y competitividad en las dimensiones de politica, econémica, social,
tecnolégica, ambientales y legal que influyen en el mercado. A continuacion, se sintetizan de

cada uno de los factores externos, considerandolos como negativo o positivo.

Tabla 3

Analisis PESTEL para Factores externos

FACTOR DESCRIPCION IMPACTO

La industria del vidrio automotriz esta considerablemente afectada en el

aspecto politico, el principal factor son los tratados de libre comercio
ASPECTOS
que actualmente posee el pais con el resto del mundo, permitiendo el Negativo
POLITICOS
ingreso de producto completo y componentes a cero aranceles al

ingresar al pais.




ASPECTOS

ECONOMICOS

Produccion producto Nacional:

Con el decremento de la divisa (délar USD) reduce los costos de
produccién de vidrio automotriz, se traduce en la reduccién de costos
en su materia prima, mano de obra esto afectado toda la cadena de
valor permitiendo brindar mejores precios y una mejor visibilidad al
mercado nacional y de exportacion.

Con la reduccion de las tasas de interés en Colombia ha crecido el nivel
de venta de vehiculos nuevos y de la reventa de vehiculos usados, para
el mercado de repuesto nacional, los distribuidores han incrementado

sus pedidos para subir la oportunidad de disponibilidad.

Positivo
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Produccion producto de Exportacion:

Con el precio del dolar con tendencia bajista como esta en la
actualidad, las exportaciones de vidrio automotriz no son atractivas, ya

que se reciben menos pesos por cada dolar.

Negativo

ASPECTOS

SOCIALES

La capacidad adquisitiva estd muy baja, la diferencia social cada vez
mas marcada, la prioridad en la comprar productos de alta calidad como
los nuestros, se esta centrando en productos de mucha menor calidad

unicamente fijandose en el precio.

Negativo

ASPECTOS

TECNOLOGICOS

Tanto nosotros como nuestros proveedores a nivel global hemos ido
logrando avances tecnolégicos e innovaciones tanto en sus procesos
de fabricacion como en el desarrollo de productos de vidrio automotriz,
lo cual ha permitido integrar mejoras sustanciales en calidad, eficiencia
y estdndares de seguridad. Estas innovaciones han favorecido que
nuestros productos cumplan con las exigencias del mercado original y
se consoliden como un referente competitivo en el segmento de

repuestos.

Positivo

ASPECTOS

AMBIENTALES

La produccion de vidrio puede generar impactos negativos, como la

generacion de residuos y el incremento de la huella de carbono.

Negativo
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Se esta promoviendo ante los entes reguladores se regule el ingreso de
material proveniente desde China adicionado aranceles importantes, asi
como lo han realizado México y USA, para proteger la industria
nacional.

ASPECTOS LEGALES [Adicionalmente, el gobierno nacional esta buscando alternativas para Positivo
incentivar la industria autopartista en Colombia, afectada recientemente
por la salida de la planta de produccién vehicular GM General Motors,
buscando la modificacion al instrumento Arancelario para el

Mejoramiento Automotor y la Seguridad Vial (IAMAS).

El analisis PESTEL muestra que Vitro Colombia enfrenta una fuerte presion competitiva por
factores politicos, econémicos, sociales y ambientales, pero también dispone de oportunidades
derivadas de avances tecnoldgicos, mayor dinamismo del mercado y medidas legales de
proteccion e incentivo a la industria. En este contexto, el plan de transformacion digital se
configura como un habilitador estratégico que le permite a Vitro Colombia aprovechar mejor
estas condiciones favorables (tecnologia, incentivos legales, mayor demanda potencial)
mediante un uso mas eficiente y articulado de la informacién y los procesos, fortaleciendo la
capacidad de respuesta y la competitividad de la compafiia, mitigando al mismo tiempo los
riesgos asociados a la presion de precios, la competencia internacional y las crecientes

exigencias en materia ambiental y de calidad.
6.3. Analisis interno

Para obtener un diagnéstico de la situacion de Vitro Colombia S.A.S. frente a los desafios
internos, la forma de utilizar sus recursos, capacidades clave como gobierno y liderazgo,
talento humano, cultura organizacional, enfoque al cliente, procesos operativos, tecnologia y el
conocimiento o formacion en aspectos digitales (Alfabetizacion digital), necesitamos aplicar una

encuesta con un enfoque integral buscando ofrecer una vision completa con el propdsito de
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crear el plan de transformacion digital, permitiendo contribuir en la toma de decisiones
estratégicas, priorizar acciones y fortalecer su capacidad de generar nuevas estrategias para
adaptarse con éxito a los retos de este entorno dinamico y competitivo en un corto, mediano y

largo plazo.

La construccién de esta encuesta inicid con la definicién clara de lo que se pretende medir,
lo cual permite delimitar conceptualmente su alcance. A partir de esta base tedrica, se procedio
a la elaboracién de los items, procurando que cada uno refleje de manera precisa y pertinente

los aspectos mas importantes.

Adicionalmente se procedié con la realizacion de dos mediciones del nivel de madurez
digital de la empresa, usando herramientas reconocidas tanto académica como comercialmente

a nivel global.
6.4. Poblaciéon, muestra y ficha técnica

Con el fin de comprender las perspectivas y necesidades de los diferentes grupos
poblacionales dentro de la empresa, particularmente los gerentes, jefes y colaboradores
administrativos, en relacion con un plan de transformacion digital enfocado en la gestion de
procesos, se llevo a cabo una caracterizacion detallada de estos grupos orientado a garantizar
la representatividad y la calidad de los datos recolectados. Tras realizar el recuento de las

personas que tienen estos cargos, se identificaron 45 personas como el total de la poblacion.
6.5. Descripcion de los Grupos Poblacionales

Gerentes: Este grupo incluye a los lideres estratégicos de la empresa, responsables de la
toma de decisiones a nivel directivo y de la supervision de las operaciones generales. Sus
funciones estan orientadas a la planificacion, gestion y monitoreo del desempefo
organizacional, lo que los convierte en actores clave para implementar un plan de

transformacion digital.
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Jefes: Este grupo se conforma que son responsables del control presupuestal, gastos y
cumplimiento normativo, estandar de procesos y gestion de la operacién segun su area
responsable, se apoyan con los colaboradores administrativos a cargo y promueven el flujo de

operacion entre areas para el cumplimiento de objetivos estratégicos.

Colaboradores y administrativos: Este grupo esta conformado por empleados que
desempenan funciones de apoyo administrativo, gestidon de recursos humanos, finanzas y
procesos operativos. Representan un componente esencial para el manejo de informacion vy la

ejecucion de las estrategias definidas por la gerencia.
6.6. Muestra

Se selecciond una muestra representativa de los grupos mencionados para un total de (41),
tomando en cuenta la estructura jerarquica de la empresa y la proporcion de cada grupo dentro
del total de empleados. Para los gerentes (3), se incluyeron lideres de las areas de produccion,
comercial, recursos humanos y finanzas. Para los jefes (6) se seleccionaron de las areas de
Finanzas, Tecnologia, Recursos humanos, Logistica, Mantenimiento y Calidad. Para los
colaboradores y administrativos (32), se eligieron empleados de distintas areas, con énfasis en

aquellos con un papel activo en la gestidon de procesos.

Figura 13

Calculo de la muestra



Asesoria Economica & Marketing
opynght 2009

Calculadora de Muestras

Margen de eror
5% v

Nivei e confianza
95% v

Tamano de Poblacion
45
Calcular

Margen: 5%
Nivel de confianza: 95%
Poblacion: 45

Tamano de muestra: 41

Ecuacion Estadistica para Proporciones
poblacionales

n= Tamafio de la muestra

Z= Nivel de confianza deseado

z"2(p*q) p= Proporcion de la poblacion con & caracteristica
n= e*2 + (z*2(p’q)) deseada (exito)
N G=Proporcion de ka poblacion sin la caracteristica

deseada (fracaso)
€= Nivel de eror dispuesto a cometer
N= Tamafio de la poblacion

Fuente: (Asesoria Econdmica & Marketing Digital, 2009)

Tabla 4

Ficha Técnica del instrumento de medicion a aplicar

Caracteristica

Descripcion

Periodo de recoleccion de datos

Febrero - marzo 2025

Ciudad de aplicacion

Chia, Cundinamarca, Colombia

Cargo de personas

Gerentes, jefes y colaboradores administrativos

Poblacion 45
Muestra 41
Nivel de confianza 95%
Grado de precisién 5%

Medio de recoleccién

Encuesta digital via Microsoft Forms

54
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6.7. Identificacidon de variables

Las variables seleccionadas para realizar este diagndstico interno, se presenta la identificacion
y operacionalizacidon que orientan el disefio metodoldgico y el seguimiento de la implementacion
del Plan de Transformacion Digital en Vitro Colombia. Para cada variable se establece su
definicion conceptualy su definicién operacional (cémo se expresa en resultados observables en
la operacidn), articulandolas con un conjunto de indicadores cuantitativos y su respectiva
clasificacion (continuo/discreto). Esta estructura permite pasar de la intencion estratégica a la
medicion objetiva del desempefio, asegurando trazabilidad entre iniciativas y resultados. En
conjunto, las variables conforman un marco integral para priorizar, ejecutary controlar la
transformacion, facilitando la evaluacion periddica de avances, la identificacion de brechasy la

toma de decisiones basadas en evidencia.

Tabla 5

Tabla de variables identificadas
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VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL | DEFINICION OPERACIONAL INDICADOR CLASIFICACION
Cumplimiento de cadencia: Nimero sesiones realizadas Cuantitativo
/ Numero planificadas (mensual). Continuo
Es el conjunto de roles, ) . . o I -
conu ™ L. ... |Tiempo promedio de decisién (aprobacion / priorizacion Cuantitativo
decisiones, reglas y Habilitar una operacién mas L . .
: e . . de iniciativas o cambios). Continuo
mecanismos de seguimiento predecible y eficiente, al
que alsegure'lnl que las asegurar deCIS.Iones raplqlas, % iniciativas con beneficios medidos mensualmente vs Cuantitativo
iniciativas digitales se control de cambios, trazabilidad 3 )
Gobernanzas . N : . 3 . comprometidos. Continuo
prioricen, financien y ejecuten de datos y ejecucion
alineadas con la estrategia del disciplinada del portafolio . ; i o
! . o _ disciplinac P I % cambios ejecutados con control formal (aprobacion, Cuantitativo
negocio, con control de digital, reduciendo reprocesos, X . .
N . AT pruebas, ventana, evidencias). Continuo
riesgos y medicion de desperdicio y tiempos muertos.
I . .
resultados Indice de calidad / trazabilidad de datos en procesos Cuantitativo
criticos (completitud / consistencia). Continuo
Cantidad de entregas completas y en tiempo Cuantitativo
) : - Mejorar el desempefio Discreto
Define y ejecuta la compafiia X )
ara usar lo digital en Ia operativo al alinear la promesa
P L. comercial con la capacidad real|Adherencia del plan S&OP / IBP: % de ordenes / Cuantitativo
creacion de valor y el logro de - R ) N .
. X de planta, optimizar el mix de |volumen ejecutado conforme al plan en un periodo. Continuo
objetivos corporativos. L s
Inteqra vision. hoia de ruta produccion y estabilizar la
Estrategia y Modelo de ora » 10 s planeacion (S&OP (Sales and |Cantidad de pedidos atrasados en un periodo. Cuantitativo
. decisiones de inversion / N . X
Negocio A P Operation Planning)/ IBP Discreto
Priorizacion en las iniciaitivas .
digitales (Integrated Business
- i Planning)), reduciendo Urgencias de Ultima hora: Cantidad de cambios Cuantitativo
Implica adaptar el modelo de . X N .
. . urgencias, reprocesos y costos |realizados a pedidos. Discreto
negocio a oportunidades de . X
mercado, datos y tecnologia. logisticas y elevando el nivel de
! servicio. % de efectividad del pronéstico: Demanda real - la Cuantitativo
demanda pronosticada / demanda real. Continuo
Tasa de devoluciones: Nimero de devoluciones / Cuantitativo
. Numero de pedidos. Continuo
Forma en que la organizacion . N .
N . . Mejora la eficiencia operativa al
disefa, gestiona y mejora las . . . " . " . -
. ? " reducir fricciones en el ciclo |Satsifaccion de entregas: calificacion del servicio en la Cuantitativo
interacciones del cliente con ) o . .
apoyo digital pedido - produccion - despacho [entrega en un periodo. Continuo
. . - mediante autogestion,
Considera canales, servicio, " IR . " . o
. . A N . trazabilidad y comunicaciéon [Reprocesos por errores en informacion: Nimero de Cuantitativo
Experiencia de cliente | personalizacion, consistencia X L . i .
uso de datos / proactiva, disminuyendo ordenes reprocesadas por falla en informacion. Discreto
Y L. ) reclamos, devoluciones,
retroalimentacion del cliente. ) . N ) _—
3 L. reprocesos y costos de Tiempo promedio de respuesta: Tiempo promedio de Cuantitativo
Busca elevar la satisfaccion, " - L f .
N L atencion, y estabilizando la  [respuesta a solicitudes del cliente. Continuo
fidelizacion y valor percibido a "
lo largo del ciclo programacion y entregas.
: Trazabilidad de pedidos hasta la entrega: % de pedidos Cuantitativo
con entrega completa Continuo
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OEE (Overall Equipments Effectiveness) Cuantitativo
Aprovechamiento de equipos para producir: Continuo
Disponibilidad (tempo de operacion)* Rendimiento
(Velocidad de produccion) * calidad (piezas buenas vs
Cuando la empresa Incrementa el desempefio de [total producido).
estandariza, controla y mejora planta al reducir scrap
sus procesos productivos y (reprocesos) y paros no Paros no programados: cantidad de paros no Cuantitativo
logisticos, apalancandose en programados, mejorar la programados por linea en un periodo. Discreto
Procesos . - L .
Operacionales tecnologias digitales para trazabilidad y acortar tiempos
elevar eficiencia, calidad, de ciclo y de cambio, Tasa de Scrap: Unidades de Scrap / produccién total * Cuantitativo
trazabilidad, seguridad y estabilizando la producciény [100. Continuo
cumplimiento de los planes de| elevando el cumplimiento de
produccién. entrega. Cumplimiento de entrega: % de despachos en tiempo. Cuantitativo
Continuo
Cantidad de errores en etiquetado.
Cuantitativo
Discreto
Adopcion de herramientas digitales: % de usuarios Cuantitativo
activos / usuarios objetivo por area. Continuo
Asegurar adopcién y uso Tasa de finalizacion de capacitacion digital: % Cuantitativo
Es el desarrollo de consistente de practicas y  |colaboradores que completan la ruta de capacitacion y Continuo
competencias, liderazgo, herramientas digitales, aprueba evaluacion.
cultura de cambio y mejora | reduciendo errores humanos,

Personas y Cultura continua para adoptar y variabilidad entre turnos y ~ |Cumplimiento de estandares: % Auditorias cumplidas en Cuantitativo
sostener iniciativas digitales resistencia al cambio, y estandares definidos- Continuo
en los equipos operativos y aumentando productividad,

administrativos. calidad, seguridad y velocidad [Participacion en mejora continua: Cantidad de ideas Cuantitativo
de mejora continua. implementadas por mes. Discreto
Delta de productividad laboral: % Piezas o m2 Cuantitativo
producidos post-adopcién. Continuo
Disponibilidad de sistemas criticos: % de tiempo Cuantitativo
disponible de las aplicaciones criticas. Continuo
Capacidades tecnolégicas | Incrementa la disponibilidad de |_. . " . . -
: . . Tiempo promedio para recuperacion de integraciones. Cuantitativo
con las que cuenta la las integraciones de sistemas .
P N - Continuo
compaiiia (infraestructura, |(ERP-planta—calidad-logistica) s . .
. . . Tasa de automatizacion de flujos: % procesos objetivo
sistemas, datos, , automatiza flujos y captura . L o
. N . automatizado vs total priorizado. Cuantitativo
B ciberseguridad e datos en tiempo real, .
Tecnologia . - ) Continuo
integraciones) adecuadas reduciendo paros, doble . . . .
. ) Incidentes de Ciberseguridad relevantes: Niumero de
para soportar, escalar y registro, errores y tiempos de |. . o o
. . - incidentes que afectan la operacion. Cuantitativo
asegurar sus procesos y | ciclo, y mejorando trazabilidad, Discreto
objetivos de transformacion calidad y cumplimiento de y . A -
digital entrega Tiempo de despliegue de cambios: Dias desde solicitud
: ’ aprobada hasta el cambio desplegado en produccion Cuantitativo
con control. Continuo
6.8. Instrumento de medicion

Un instrumento de medicion es “aquel que registra datos observables que representan

verdaderamente los conceptos o variables que el investigador tiene en mente.” (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014).

Como ya se ha mencionado, para nuestro instrumento de medicién, se elabora un

cuestionario que se distribuy6 a través de Microsoft Forms entre las personas de la muestra

seleccionada. Este cuestionario esta organizado en secciones que corresponden a los

elementos de: Gobernanza, Estrategia y Modelo de Negocio, Experiencia de cliente, Procesos

Operacionales, Personas y Colaboradores y Tecnologia. Se utilizé la escala Likert para su
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escala de valoracioén, lo que permite medir el grado de acuerdo o desacuerdo con diversas
afirmaciones. Para ello, se formularan varias declaraciones, tanto positivas como negativas,
sobre cada uno de los componentes a evaluar. Cada item recibira una puntuaciéon promedio, y

se aplicaran técnicas estadisticas para analizar y seleccionar los elementos relevantes.
Se adjunta al presente documento el instrumento de medicion disefiado para su consulta.
6.9. Validacion del instrumento de medicion

Una vez formulados los items preliminares, se recurre a la evaluacién del instrumento por

parte de un panel de 5 jueces expertos donde 4 son los profesores Alfredo Uribe, Alix Rojas, Luz

Adriana Pineda y Nelson Monsalve; y 1 profesional de la empresa.

De los 4 profesores, se destaca que son grandes académicos vinculados a la Universidad
EAN, cada uno con una sdlida trayectoria en sus areas de especializacion: Alfredo Uribe se
enfoca en estrategia corporativa y liderazgo organizacional, aportando herramientas para la
toma de decisiones estratégicas; Alix Rojas es experta en finanzas corporativas y analisis
economico, orientando la gestién eficiente de recursos; Luz Adriana Pineda se especializa en
marketing digital y comportamiento del consumidor, integrando tendencias innovadoras en la
comunicacion empresarial; y Nelson Monsalve destaca en sostenibilidad y responsabilidad
social empresarial, promoviendo practicas que generan valor econdmico y social. Finalmente,
Eugenio Carvajal forma parte del equipo interno de la compania, experimentado contador
publico, ha sido jefe de contabilidad en Vitro Colombia por mas de 10 afos, aportando su

conocimiento en contabilidad financiera, control interno y gestor de proyectos corporativos.

En la herramienta V de Aiken inicial se utilizando una escala ordinal previamente definida de
1 a 5 puntos. Las puntuaciones asignadas por los jueces permiten calcular el coeficiente V de
Aiken, el cual cuantifica el grado de acuerdo entre los evaluadores respecto a la pertinencia de

cada pregunta.



Tabla 6

Escala de las respuestas

Escala Qty Preguntas %
1 5} 20%
0.93 11 37%
0.87 9 30%
0.8 2 7%
0.67 1 3%
0.6 1 3%
Total 30 100%

59

El resultado obtenido mediante la aplicacién de la herramienta V de Aiken, compuesta por 30

preguntas calificadas, fue el siguiente: 17 preguntas (57%) alcanzaron una calificacién igual o

superior a 0,9 y se identificaron en color verde, correspondiente a la calificacion mas alta; 11

preguntas (37%) obtuvieron una calificacion en el rango de 0,8 a 0,89, sefialadas en color

amarillo, que indica una calificacién media; y 2 preguntas presentaron una calificacion entre 0,6

y 0,79, demarcadas en color naranja, correspondiente a la calificacion mas baja.

A partir de estos resultados, se reformularon las 13 preguntas asociadas a los colores amarillo

y naranja, que representan el 43% del total. Adicionalmente, la compafiia facilito el espacio para

aplicar esta encuesta de manera conjunta con su encuesta anual de engagement, adoptando la

misma escala de calificacion para que los empleados se familiarizaran con el formato de

respuesta.
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
7.1. RESULTADOS DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Para la medicion se realizo la aplicacién de la encuesta a los colaboradores de Vitro
Colombia. La aplicacion del cuestionario se realizé en un entorno controlado, para empleados
de los cargos, auxiliar, coordinador, jefe y gerente. La participacion fue voluntaria y se enfatizé
el uso estrictamente institucional de la informacién para fines de diagndstico y mejora continua.
Estas condiciones éticas y procedimentales buscaron minimizar sesgos y promover respuestas

honestas y reflexivas por parte de los colaboradores.

La encuesta y el mecanismo utilizado se puede observar en el siguiente enlace

https://forms.office.com/r/rZ53eEcmd6 (Encuesta para la implementacion del Plan de

Transformacion Digital en Vitro Colombia, Microsoft Forms).

En una escala de 1 a 5, los resultados muestran un desempeno global medio-alto con un
promedio general = 3,61, lo cual representa una valoracion del 72% de un maximo posible de
100%, donde estas valoraciones promedio van en un rango de 3,53 hasta 3,71, en valor promedio
agrupado por variable. EI mayor puntaje se observa en la variable de Estrategia y modelo de
negocio con un valor de 3,71 (lo que representa un valor porcentual del 74%), se percibe un
comportamiento similar entre la visidon del negocio y las iniciativas digitales. En la variable de
Tecnologia se obtuvo un promedio de 3,67 (lo que representa un valor porcentual del 73%)
indicando disponibilidad y adopcién razonable de las herramientas tecnolégicas, con oportunidad
de robustecer en infraestructura para integraciones y analitica. En la variable de Experiencia del
cliente el promedio fue de 3,61 (lo que representa un 72%) y en la de Procesos operacionales
se obtuvo un promedio de 3,59 (72%). Estos resultados revelan avances en digitalizacion y
estandarizacion, pero con oportunidades en automatizacion, trazabilidad y uso de datos para

personalizacion y mejora continua.


https://forms.office.com/r/rZ53eEcmd6
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Los puntajes relativamente menores corresponden a Gobernanza con promedio de 3,55 para
un 71% y para Personas y Cultura un promedio de 3,53 para un 71%, lo que sugiere la
necesidad de fortalecer marcos de decision, roles y métricas, junto con capacidades y liderazgo
digital, reskilling, gestién del cambio y comunicacion (Kaplan & Norton, 1996). Dado que las
diferencias absolutas entre segmentos son pequefias de aproximadamente 0,18 puntos entre el
mayor y el menor, se puede decir que la organizacion presenta un avance parejo en todos sus
frentes, priorizando habilitadores como gobernanza y talento que permitan desarrollar las
mejoras en tecnologia, procesos y experiencia del cliente. Con una muestra de 41 colaboradores,
estos hallazgos ofrecen insumos utiles para priorizar iniciativas y definir una hoja de ruta con
quick wins (automatizacion y datos) y proyectos estructurales (capacidades, gobierno y métricas)

(Boston Consulting Group, 2020).

Tabla 7

Calificaciéon promedio de las variables ordenadas de mayor a menor

Categoria Calificacion
Promedio
Estrategia Y Modelo De Negocio 3,71 G
Tecnologia 3,67
Experiencia Del Cliente 3,61
Procesos Operacionales 3,59
Gobernanza 3,55
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Personas Y Colaboradores 3,53 g

Promedio General 3,61

Figura 14

Calificacion promedio por variable

Calificacion Promedio por Variable

3,67

Estrategia Y Modelo De Experiencia Del Cliente Gobernanza Personas Y Procesos Operacionales Tecnologia
Negocio Colaboradores

Al hacer un analisis por género, vemos también esta misma similitud en la valoracion,
aunque en los items de Estrategia y Modelo de Negocio y en Gobernanza, hay una sutil

diferencia entre como perciben hombres y mujeres esta variable:

Figura 15

Resultado de cada categoria segun genero



63

Valoracion promedio

TECNOLOGIA

PERSONAS Y COLABORADORES

GOBERNANZA

EXPERIENCIA DEL CLIENTE

m Masculino m Femenino

Mientras en Estrategia y Modelo de Negocio, los hombres dan una mejor puntuacién, en
Gobernanza son las mujeres quienes mejor valoraron esta variable. En el resto de los
elementos evaluados, las percepciones son muy parejas entre los dos géneros. Lo que esto

nos indica es que estos avances se han logrado de manera integral en ambos géneros.

Si vemos las valoraciones promedio por area, podemos observar que el area que mejor
valor6 en promedio las variables evaluadas es la de Recursos Humanos con una puntuacion de
3,8 y la que menor valoracién en promedio les dio a las variables evaluadas fue

Abastecimientos, con una puntuacion de 3,47.

Figura 16

Resultado por area



Valoracion por Area

Aunque la diferencia no es grande, esto puede ser un indicio de que hay areas donde se

presentan algunas dificultades u obstaculos para avanzar adecuadamente.

También se realiza un analisis a nivel de cargos, encontrando que los Gerentes fueron
quienes dieron la menor evaluacién en promedio a las variables evaluadas, mientras que los

jefes fueron quienes mejor las valoraron en términos generales:

Figura 17

Resultado por cargo

Valoracién por Cargo

3,71
3,47 '

COORDINADOR GERENTE JEFE SUPERVISOR COLABORADOR

Este contraste en las percepciones puede implicar que los Gerentes fueron mas criticos o

exigentes en su evaluacion, mientras que los jefes tuvieron una percepcién mas positiva o

64
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favorable sobre esos mismos aspectos evaluados. Esta diferencia puede deberse a distintos
niveles de expectativas, funciones o perspectivas dentro de la empresa, donde los Gerentes
atienden a una vision mas global o con mayores estandares, y los jefes se enfocan quizas en

criterios mas especificos o inmediatos del area bajo su responsabilidad.

Para hacer un analisis a nivel de preguntas, se realiza un histograma de frecuencias de las

valoraciones promedio a cada una de las preguntas, encontrando lo siguiente:

Figura 18

Histograma de frecuencias de valoraciones

Histograma de Frecuencias

15

2

13,3,3,52] (3,52,3,74] (3,74,3,96] (3,96, 4,18]

En este grafico se puede ver que la mayoria de las preguntas tiene una valoracién promedio
mayor o igual a 3.52 y menores a 3.74 (15 en total). Como la valoracion menor promedio es
3,3, quiere decir que en ninguna variable se presentd desacuerdo, insatisfaccion o una

valoracién negativa.
De los resultados, encontramos 2 preguntas con la mejor valoracion promedio:

e Lavision de transformacion digital de Vitro Colombia esta claramente definida

(Gobernanza)
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e Las herramientas digitales utilizadas mejoran la experiencia del cliente

(Estrategia y Modelo de Negocio)
Y 9 preguntas con menor valoracion promedio:

e Se realizan evaluaciones periddicas del progreso de las iniciativas digitales
(Gobernanza)

e Lainteraccion digital con clientes cumple metas definidas de satisfaccion y de
agilidad (Experiencia del cliente)

e Las estrategias que toma la compania frente a la satisfaccion del cliente ayudan
a mejorar en este aspecto (Experiencia del cliente)

o ;Esta de acuerdo con los procesos que la compania a digitalizado? (Procesos
Operacionales)

e La integracion de nuevas tecnologias con procesos existentes es agil (Procesos
Operacionales)

e Los roles y responsabilidades han sido claramente definidos en el contexto
digital (Personas y Colaboradores)

o ;Esta de acuerdo con las estrategias que tiene la compania para atraer y
retener talento digital? (Personas y Colaboradores)

o ;Esta de acuerdo con los criterios que se utilizan para implementar herramientas
digitales? (Tecnologia)

e El plan de continuidad de negocio contempla la actualizacion de los sistemas

antiguos (Tecnologia)
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7.2.  NIVEL DE MADUREZ DIGITAL SEGUN CEIPA

Para obtener una vista diagnostico adicional de Madurez Digital de Vitro Colombia se utilizd
el instrumento desarrollado por investigadores de la Fundacion Universitaria CEIPA (Soportado
por la Universidad de Arizona) que evalua 4 dimensiones y 11 subdimensiones que son clave
del proceso de transformacion digital (ver Tabla 5
Dimensiones y subdimensiones del Diagndstico de Madurez Digital by CEIPA). El diagnéstico
fue diligenciado por el jefe financiero de la compania, colaborador senior conocedor de la
empresa y promotor de proyectos de transformacioén digital a nivel regional, este usuario aporto

el registro sobre la plataforma CEIPA (https://api.mdigital.ceipa.edu.co/) el dia 04 de noviembre

de 2025.

Tabla 5

Dimensiones y subdimensiones del Diagnéstico de Madurez Digital by CEIPA

Dimensién Subdimensién
Estrategia Digital
Vision y cultura digital Cultura
Liderazgo

Financiacion e inversion
Capacidad operativa
Procesos inteligentes
Capacidad Tecnologica
Gobernanza estratégica
Indicadores Digitales
Capacidad comercial
Productos y servicios digitales

Infraestructura y procesos digitales

Direccion y evaluacién digital

Portafolio digital

El resultado general del diagnostico CEIPA ubica a Vitro Colombia en un nivel de madurez
digital intermedio, lo que significa que la organizacién ha consolidado avances significativos en
su vision estratégica, liderazgo y adopcion tecnologica, pero presenta oportunidades de mejora
relevantes en la integracion de sus portafolios digitales. Este nivel indica que es una empresa
en desarrollo, con visién digital alineada a la estrategia general y liderazgo comprometido con

la transformacion, aunque la ejecucion de la estrategia presenta desigualdades y procesos que


https://api.mdigital.ceipa.edu.co/)
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requieren mayor articulacion. La madurez alcanzada permite afirmar que la empresa ha
superado la etapa de conciencia digital y se encuentra fortaleciendo capacidades internas hacia

una gobernanza y cultura digital mas sélida.

Se desglosa el analisis por cada dimension del instrumento CEIPA para dar una mayor

visibilidad del resultado.

Figura 19

Nivel de Madurez Digital de Vitro Colombia segtin CEIPA

7.2.1. Dimension Vision y Cultura Digital

Esta dimension evidencia un avance intermedio en estrategia y liderazgo, pero un nivel
béasico en cultura organizacional. La vision digital esta definida y el liderazgo impulsa el cambio,
sin embargo, persisten resistencias culturales y falta de mecanismos estructurados de gestién
del cambio. Se recomienda fortalecer la comunicacion estratégica, desarrollar incentivos para la

participacién en iniciativas digitales y promover formacién continua en competencias digitales.
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El éxito de esta dimension dependera de una cultura colaborativa que reconozca la

digitalizacion como un proceso transversal y no solo tecnoldgico.
7.2.2. Dimension Infraestructura y Procesos Digitales

Vitro Colombia muestra un buen desempefio en esta dimension, con fortalezas en
financiacién e inversion y con capacidad tecnolégica consolidada. No obstante, la capacidad
operativa y los procesos inteligentes permanecen en un nivel intermedio, lo que refleja
oportunidades para integrar de forma mas efectiva las tecnologias y optimizar el uso de datos.
Se sugiere fortalecer el sistema de analisis de datos para la mejora continua, fortalecer la
gestion de recursos tecnoldgicos y establecer un plan formal de actualizacion de infraestructura

que soporte la automatizacion de procesos criticos.
7.2.3. Dimension Direccion y Evaluacion Digital

El diagnéstico indica un nivel intermedio general, con gobernanza estratégica avanzada, lo
que demuestra una estructura organizacional madura y politicas definidas para la
transformacion digital. Sin embargo, los indicadores digitales aun estan en consolidacion. Se
propone el disefio de un dashboard interactivo que centralice los indicadores de
transformacion, permitiendo seguimiento en tiempo real y soporte a la toma de decisiones
estratégicas. La estandarizacion de procedimientos y marcos regulatorios contribuira a un

modelo de gobernanza mas predictivo y orientado a resultados medibles.
7.2.4. Dimension Portafolio Digital

El area mas critica corresponde al Portafolio Digital, que presenta niveles iniciales y basicos
en capacidad comercial y productos digitales. La ausencia de canales digitales robustos y de
estrategias orientadas al cliente limita la competitividad y la innovacion. Se recomienda una
intervencion de alta urgencia enfocada en desarrollar presencia digital (sitio web, redes,

aplicaciones), implementar canales de atencién y lanzar proyectos piloto para productos o
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servicios digitales. La evolucion de esta dimension sera clave para consolidar un ecosistema

digital completo y alineado con la propuesta de valor de Vitro Colombia.

7.3.  NIVEL DE MADUREZ SEGUN MCKINSEY

Buscamos aplicar el nivel de madurez digital de la empresa segun el modelo de madurez
digital propuesto por McKinsey. Este modelo establece una medicidn en tres aspectos

principales: definir valor, lanzar y acelerar, y escalar.

Para realizar esta medicion, se tienen 30 preguntas buscando evaluar los conceptos
esenciales para una transformacion digital exitosa, tales como la definicién de indicadores, la
comunicacion estratégica, la adopcion de metodologias agiles y la construccion de capacidades
digitales. Este disefio permite medir no solo el compromiso inicial, sino también la capacidad de

ejecucion y sostenibilidad de las iniciativas digitales en la organizacion.

Con la inclusion de estas preguntas se responde a la necesidad de capturar dimensiones
clave del modelo, como la alineacién estratégica, la cultura digital y la escalabilidad de
soluciones. De acuerdo con Catlin et al. (2017), la transformacion digital requiere un enfoque
integral que combine liderazgo, inversion, procesos agiles y desarrollo de capacidades. Por
ello, las preguntas fueron respondidas por el ingeniero lider de proceso del area de produccién

de la compania en donde este usuario promueve y lidera proyectos de transformacion digital.

Figura 20

Nivel de Madurez Digital de Vitro Colombia seguin McKinsey
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Resultado Encuesta Modelo
McKinsey

1. Definir Valor 2. Lanzamiento y Aceleracién 3. Escalamiento

El analisis de los resultados obtenidos en la encuesta evidencia que la organizacién se

encuentra en un nivel intermedio de madurez digital segun el modelo de McKinsey.

En la Etapa 1 (Definir Valor), el promedio de respuestas fue de 2.8, lo que indica avances
en compromiso directivo y asignacion de responsables, pero debilidades en inversién
especifica y analisis de brechas digitales. Esto sugiere que la empresa debe fortalecer la
definicidén estratégica del valor digital, asegurando recursos y estableciendo indicadores claros

para medir el impacto.

En la Etapa 2 (Lanzamiento y Aceleracidn), el promedio fue de 3.2, destacando la
promocion de cultura digital y colaboracion interdisciplinaria, aunque persisten retos en
metodologias agiles y documentacién de aprendizajes, aspectos esenciales para acelerar la

transformacion (Catlin, Scanlan & Willmott, 2017).

Por su parte, la Etapa 3 (Escalamiento) obtuvo un promedio de 2.9, reflejando esfuerzos en
desarrollo de capacidades digitales, pero con limitaciones en la integraciéon de procesos y
definicion de indicadores de escalabilidad. Segun McKinsey, esta fase es critica para consolidar

la transformacion digital, ya que implica adoptar un nuevo modelo operativo y garantizar la
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sostenibilidad de las iniciativas (Catlin et al., 2017). En consecuencia, se recomienda priorizar
la integracion tecnoldgica entre areas, asignar presupuestos especificos para escalamiento y
establecer alianzas estratégicas que aceleren la adopcion digital. Estos hallazgos permiten
identificar areas de mejora y orientar la toma de decisiones hacia una transformacién digital

mas robusta y alineada con las mejores practicas internacionales.

7.4. NIVEL DE MADUREZ SEGUN INCIPY

El Modelo de Madurez Digital de INCIPY (Autodiagnéstico de Madurez Digital - INCIPY) es
una herramienta disefiada para evaluar el nivel de transformacion digital de una organizacion.
Su objetivo principal es identificar el grado de integracion de la cultura digital, la tecnologia y los
procesos en la empresa, permitiendo trazar un plan estratégico para avanzar hacia una mayor
competitividad en entornos digitales. Este modelo se basa en la idea de que la transformacién

digital no es solo tecnoldgica, sino también cultural y organizacional.

El modelo se compone de varias dimensiones clave que abarcan aspectos estratégicos y
operativos: estrategia digital, cultura organizacional, procesos internos, tecnologia y
herramientas, y experiencia del cliente. Cada dimension se analiza para determinar cémo la
empresa adopta practicas digitales, desde la planificacion estratégica hasta la implementacion

de soluciones tecnologicas y la orientacion hacia el cliente.

INCIPY define diferentes niveles de madurez que reflejan la evolucion digital de la
organizacion. Estos niveles suelen ir desde un estado inicial, donde la digitalizacion es minima
y reactiva, hasta un nivel avanzado, donde la empresa opera con una mentalidad digital
integrada en todos sus procesos. Los niveles intermedios incluyen etapas de adopcion parcial,
optimizacion y consolidacion, lo que permite a las empresas identificar su posicion actual y

establecer objetivos claros para avanzar.


https://www.incipy.com/autodiagnostico-de-madurez-digital/
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Figura 21

Nivel de Madurez Digital de Vitro Colombia segun INCIPY

indice de Madurez Digital & 1A

¢Como despliegas la Transformacion Digital e Inteligencia Artificial en tu empresa?

INICIAL

Este autodiagndstico fue realizado por el lider de mercadeo, quien participa activamente en
proyectos y acciones de mejora continua asociadas a los procesos comerciales de la
compaiia. Los resultados evidencian que la organizacion se ubica en el Estadio Inicial de
madurez digital. En esta etapa, las empresas suelen contar con algunas iniciativas digitales en
desarrollo; sin embargo, se observan diferencias marcadas entre areas y un avance
heterogéneo. Aunque ya se han dado los primeros pasos hacia la digitalizacion en este
contexto, el diagndstico facilita la construccidn de un roadmap para priorizar acciones segun su
impacto y viabilidad, asegurando una transicion ordenada hacia mayores niveles de madurez

digital (INCIPY, s. f.).
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7.5. COMPARACION DE LOS NIVELES DE MADUREZ Y EL INSTRUMENTO

APLICADO

La evaluacién de la madurez digital de Vitro Colombia mediante los modelos de CEIPA,
McKinsey e INCIPY permite obtener una vision amplia y complementaria del estado actual de la
organizacion frente a la transformacion digital. El modelo CEIPA ofrece una mirada
estructurada en cuatro dimensiones (vision y cultura, infraestructura y procesos, direccion y
evaluacion, y portafolio digital) permitiendo identificar capacidades internas consolidadas y
areas criticas, especialmente en la oferta digital. De acuerdo con sus resultados, Vitro
Colombia se encuentra en un Nivel Intermedio, caracterizado por avances en liderazgo,
estrategia y tecnologia, aunque con rezagos en cultura y portafolio digital. Esta valoracién
sugiere una organizacion con bases sdlidas, pero con desafios significativos para integrar la

digitalizacion de forma transversal.

Por su parte, el modelo de McKinsey aporta una medicion orientada a la dinamica del
cambio organizacional, evaluando la capacidad de la empresa para definir valor, lanzar
iniciativas y escalar soluciones (Catlin, Scanlan & Willmott, 2017). Los resultados indican que
Vitro Colombia también se ubica en un Nivel Intermedio, con promedios de 2.8, 3.2y 2.9 en las
etapas analizadas. Esto evidencia avances en compromiso directivo y cultura digital, pero
revela brechas en inversion, metodologias agiles, integracion tecnologica e indicadores de
escalamiento. Desde esta perspectiva, la empresa demuestra intencion estratégica, pero

requiere fortalecer capacidades para ejecutar y sostener la transformacion.

En contraste, el modelo de INCIPY, centrado en cultura digital, estrategia, procesos internos,
tecnologia y experiencia del cliente, clasifica a Vitro Colombia en un Estadio Inicial. Este
resultado contrasta con los niveles intermedios observados en CEIPA y McKinsey, lo que
puede explicarse por el enfoque mas exigente y orientado a la experiencia digital del cliente

que caracteriza a INCIPY. En este modelo, se evidencia que Vitro presenta esfuerzos
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incipientes en la integracion cultural y en la oferta de soluciones digitales hacia el cliente,

aspectos que aun no se encuentran plenamente desarrollados. Este diagndstico sefiala que la

empresa se encuentra en una fase temprana en términos de digitalizacién externa y cultura

organizacional.

Aunque los tres modelos tienen diferencias metodoldgicas, todos coinciden en que Vitro

presenta una diferencia importante en dimensiones relacionadas con el portafolio digital, la

integracion tecnoldgica y la cultura organizacional. No obstante, CEIPA y McKinsey destacan

capacidades internas relevantes (liderazgo, gobernanza, inversioén y alineacioén estratégica) que

no son capturadas con la misma fuerza en el modelo INCIPY. Esto sugiere que Vitro Colombia

posee bases internas de madurez, pero aun no logra traducir esas capacidades en una

propuesta digital orientada al cliente ni en practicas de cultura digital extendida.

Tabla 8

Niveles de Madurez Digital resultados segun modelo de madurez

Medicidon

Enfoque Principal

Resultados

Vision, Cultura, Infraestructura,

Avance s en estrategiay

experiencia del cliente.

CEIPA Procesos Gobernanza, tecnologia, debilidades en Intermedio
portafolio digital. culturay portafolio digital.
Buen compromiso directivo,
Definir valor, lanzary acelerar,
Mckinsey retos en metodologias agiles, Intermedio
escalar.
inversion y escalamiento.
Cultura digital, estrategia, Integracion culturaly digital
INCIPY procesos, tecnologia, moderada, limitada orientacién| Estado inicial

al cliente
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Gobernanza, estrategiay
Fortalezas en estrategiay
modelo de negocio,
Instrumento tecnologiay brechas en
experiencia de cliente, Intermedio
propio gobernanza, culturay
procesos operacionales,
portafolio digital.
personasy cultura, y tecnologia

La triangulacion de estos resultados muestra que Vitro Colombia ha avanzado de manera
significativa en la construccion de capacidades internas, infraestructura tecnolégica y liderazgo
estratégico, pero su madurez digital sigue limitada por la falta de un portafolio digital solido y de
una cultura digital transversal. Los modelos permiten concluir que la organizacion se encuentra
en una etapa intermedia de madurez, con potencial de crecimiento siempre que se fortalezcan

las iniciativas centradas en el cliente, la integracion tecnoldgica y la gestién del cambio cultural.

Se observa una convergencia sustantiva entre los resultados del modelo propuesto (seccién
7.1) y la comparacién con los modelos CEIPA, McKinsey e INCIPY, la encuesta evidencia una
mayor madurez percibida en estrategia y tecnologia, y una menor madurez relativa en
gobernanza y cultura. En coherencia, la comparativa de modelos confirma que las brechas
estructurales se concentran en cultura, portafolio digital, integracion tecnoldgica y capacidades
de ejecucion y escalamiento. En consecuencia, el hallazgo cuantitativo del modelo propuesto
sugiere priorizar habilitadores para orientar la intervencién hacia acciones concretas como
acelerar la integracion tecnoldgica, institucionalizar practicas de ejecucion y escalamiento, y
profundizar la gestion del cambio cultural, con el fin de convertir las capacidades internas en

valor digital para Vitro Colombia.
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8. PLAN DE INTERVENCION

En el actual entorno de negocios, caracterizado por la velocidad, la volatilidad y la fuerte
competencia que ahora es de alcance global, la capacidad de una organizacion para adaptarse
y tomar decisiones informadas constituye su principal ventaja competitiva. Para Vitro Colombia,
el presente plan de transformacion digital no representa una mera actualizacién tecnolégica,
sino una evolucién estratégica fundamental. Su propésito es redefinir la manera en que la
organizacion opera, colabora y genera valor, transitando desde un modelo dependiente de
procesos manuales y fragmentados hacia un ecosistema integrado, inteligente y gobernado por
datos. Este documento detalla la hoja de ruta para convertir la informacién en el activo mas

valioso de la compania, impulsando la eficiencia operativa y el crecimiento sostenible.

Como marco de referencia, se adopta el Modelo de Madurez Digital de McKinsey, el cual
nos permitioé evaluar el estado actual de la organizacion en cinco dimensiones, y a este se le

incluyd un elemento adicional como se presenta en la siguiente figura.

Figura 22

Marco de Transformacion Digital Elegido
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Adopcién y Escalamiento

Maximizar la captura de valor
garantizando la adopcion y el
escalamiento empresarial de
soluciones digitales y gestionando
estrictamente el progreso y el riesgo
de la transformacion.

Data y Analitica

Aprovechar los datos como un
activo estratégico para la toma
de decisiones

Fuente: Adaptacion del Framework 5s de Transformacién Digital de McKinsey

Este framework servira como punto de partida para diagnosticar la madurez digital actual,

definir objetivos especificos y priorizar iniciativas que permitan avanzar progresivamente hacia

niveles superiores de madurez, asegurando que la transformacion digital sea sostenible y

genere valor tangible para la compafiia.

o Diagnéstico y Estado Inicial

Un analisis exhaustivo de la operativa de Vitro Colombia revela una serie de desafios

estructurales que actuan como catalizadores para la transformacién. La dependencia

generalizada de hojas de calculo de Microsoft Excel, si bien es una muestra de la recursividad

de su personal, ha generado inadvertidamente silos de informacién. Cada departamento -

desde Abastecimiento hasta el area Comercial - funciona como una isla de datos, con

indicadores elaborados de forma manual y aislada. Esta fragmentacion impide la existencia de
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una vision general y coherente del desempefo empresarial, obligando a los lideres a

ensamblar una imagen incompleta a partir de piezas dispares.

Esta dinamica genera ineficiencias significativas. El tiempo del personal cualificado se
invierte en tareas de bajo valor, como la recoleccién, limpieza y consolidacion manual de datos,
en lugar de dedicarse al analisis estratégico que verdaderamente impulsa el negocio. Mas
preocupante aun es la inherente exposicion al error humano, que introduce un riesgo latente en
la fiabilidad de los indicadores y, por extension, en la calidad de las decisiones estratégicas que
se basan en ellos. La ausencia de un sistema de gestidn centralizado y en linea se traduce en
una toma de decisiones reactiva, basada en una retrospectiva de lo que ocurrié ayer o la

semana pasada, en lugar de una gestién proactiva e informada por la realidad del momento.

e Visién de Futuro y Objetivos de la Transformacion

La vision de la transformacion para Vitro Colombia es la de una organizacién conectada e
inteligente. Se aspira a construir un entorno donde cada decisién, desde la planificacién de la
produccion hasta la negociacion con un proveedor, esté respaldada por datos precisos,
completos y accesibles en tiempo real. La meta es establecer una "unica fuente de la verdad",
eliminando la ambigledad y fomentando una cultura donde los datos son el lenguaje comun

que une a todos los departamentos en la consecucién de objetivos compartidos.
Para decidir la estrategia a seguir, partiremos de las siguientes premisas estratégicas:

e Se mantendra el modelo de negocio actual el cual se basa en la venta de vidrio de
seguridad para la industria automotriz nacional e internacional para los mercados de
repuesto y de original (Ensambladoras).

e No se buscara crear nuevas lineas de negocio, partiendo de que esta definicion

trasciende los niveles de decision de la sede de Colombia.
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e Lo que espera la direccidon es mejorar la eficiencia y agilidad en los productos de alta
rotacion y rentabilidad de la empresa y agilizar los desarrollos y oferta de nuevos
modelos. Para esto se plantean los siguientes objetivos:

o Reducir en 10% los tiempos de ciclo de produccion de las referencias top 20 de
alta rotacion antes de diciembre de 2027

o Reducir en 30% la fase de estudio de viabilidad financiera para la liberacién de
nuevos modelos de vidrio automotriz para reposicion, pasandode 7 a 3
semanas, antes de diciembre de 2028.

¢ Nuestra propuesta busca mejorar los tiempos de respuesta a nuestros clientes y en la
elaboracion de propuestas econdmicas frente a los nuevos desarrollos de vidrios
automotrices de la regién. Para esto se plantean como objetivo:

o Reducir el tiempo promedio de respuesta a solicitudes de nuevos desarrollos de
vidrios automotrices en el pais, desde el primer contacto del cliente hasta el
envio de la propuesta econdmica, de 5 dias habiles a 2 dias habiles, alcanzando
al menos el 80% de los casos dentro de este objetivo para el 2Q de 2027,
mediante la estandarizacion digital de plantillas técnicas y econdmicas y la

automatizacion de flujos de aprobacion internos

Figura 23

Estrategias de Cambios Organizacional
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ORGANIZACION ORGANIZACION

ORGANIZACION

Digitalizacién Transformacién Digital Transformacién Digital
incremental disruptiva

Adopdén de herramientas tecnolégicas para Aprovechamiento de nuevas tecnologias para Cuestionamiento al modelo de negocio
procesos actuales. generar nuevos productos/servicios, actual y exploracién de nuevas

manteniendo el core del negocio. posibilidades de negocio.

Objetivo: eficientar procesos. Objetivo: mejorar propuesta de valor al cliente. Objetivo: reinventar modelo de negocio

y/o la organizacion.

Fuente: Martin Maruri, Ignacio. Liderando La Transformacion Digital (2023)

Partiendo de estas definiciones, se ha planteado una estrategia de Digitalizacién (Maruri,

2023), donde se aprovecharian las nuevas tecnologias para generar nuevas formas de hacer

las cosas, manteniendo el modelo de negocio.

Para alcanzar esta transformacion, se plantea un desarrollo en 5 fases, cada una de

duracién de entre 1 y 2 afos, las cuales, de manera general son las siguientes:

Ano 1 - Fundamentos digitales y gobierno basico: Pasar de iniciativas aisladas a una
estrategia digital explicita y un gobierno basico que ordene personas, procesos,
tecnologia y datos.

Ano 2 - Digitalizacion de procesos clave y primeros casos de uso de datos:
Digitalizar procesos prioritarios, empezar a integrar sistemas y pasar de reportes
basicos a analitica descriptiva sistematica

Ao 3 - Integracion, automatizacion y experiencia cliente omnicanal basica: Pasar de
soluciones parciales a una plataforma mas integrada, con mas automatizacion,

mejor experiencia del cliente y decisiones apoyadas en analitica diagnéstica



82

¢ Ano 4 - Organizacion data-driven y oferta digital ampliada: Consolidar una cultura
donde la mayoria de las decisiones relevantes se tomen con datos, y donde el
portafolio de productos/servicios tiene componentes digitales diferenciadores

¢ Afo 5 - Innovacion continua, nuevos modelos de negocio y optimizacion avanzada:
Convertir la transformacién digital en capacidad permanente de innovacion,
optimizar el modelo de negocio y posicionarse como referente en madurez digital

dentro de su sector

Cada una de estas fases, esta pensada para que sea una evolucién progresiva de la
madurez digital y permita una transicion controlada del negocio. El roadmap propuesto es el

siguiente:

Figura 24

Mapa de ruta digital propuesto
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ANO 2
PRIMEROS

FUR

FUNDAMENTOS Y ANO 3 ANO 4 ANO &

INTEGRACION DATA-DRIVEN MADUREZ

ALINEACION

PASOS

Inventario Soluciones TI
Arquitectura en la nube

Definir Arquitectura Objetivo = = Monitorec y evaluacion de
5 CRM Centralizado Arquitectura fase 2 tecnologias emergentes
SR T e ess Automatizacién inteligente
Integradas y Seguras Integrar CRM, ERP y SON
Automatizacion RPA
Optimizar arquitectura
Definir controles y politicas de ciberseguridad Monitoreo de seguridad Pruebas d lienci tecnoldgica
ruebas de resiliencia
Levantar Customer Journey Map Vista 360 cliente
Personalizacién de T IEE T
Unificar 1 Canal de Contacto Canal Digital v2 Omnicanal v1 comunicaciones
Experiencia y Servicio al Cliente
= = = Modelos de fidelizacion
Medir satisfaccion
Definir métricas basicas de UX Solucion Autoservicio Feedback continuo
Definicién de KPIs
Evaluacién de decisiones
5 5 estrategicas Politicas de recalibracién y
Inventario de reportes criticos  plataforma Bl Integrada  Autoservicio BI mejora de modelos
Decisiones basadas en datos Analitica descriptiva
Crear datos maestros Prototipo prondsti Analitica predict
Calidad Datos Integracion de datos
externos en modelos
— — Modelos de segmentacion
Dashboards de Direccion de clientes

Implementar plan de gestién del cambio

Capacidad de adaptacion
. . ) Gestion del cambio en todos
Crear plan de gestién del cambio festicascan bGicoy g los proyectos
Gestion del Cambio
Lideres de cambio por areas

Medicion de resultados

Medir adopcicn digital

Incentivos por nuevos procesos Monitoreo de métricas



Al validar esta propuesta de manera integral con el equipo directivo e identificando

capacidad empresarial, disponibilidad de recursos de personal, presupuesto e infraestructura,
se define iniciar con un plan reducido de transformacion digital, el cual permita viabilizar tanto
técnica como financieramente este cambio organizacional. De esta forma, la ejecucion de esta
vision se redisena para trabajar en tres pilares interdependientes que abordan la tecnologia, los
procesos y las personas, se plantea de la siguiente forma (se agrega como anexo el plan

completo para su consulta y revision):

Para materializar esta vision, se han definido tres lineas de accién o pilares estratégicos que

abordan la tecnologia, los procesos y las personas. Estos pilares son:

1. Optimizacion Integral de la Eficiencia Operativa: El propdsito de este objetivo es
liberar el potencial humano de la organizacion. Al automatizar procesos, informes e

indicadores, se busca erradicar la redundancia y el error manual. Lo que se espera
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lograr es una drastica reduccién de las horas dedicadas a tareas repetitivas,
permitiendo que los equipos se enfoquen en el andlisis, la mejora continua y la

innovacion.

2. Democratizaciéon del Acceso a Informacién de Valor: Centralizar la informacién en
una plataforma unica y accesible es fundamental para romper los silos. Este objetivo
busca empoderar a cada colaborador con la informacion pertinente para su rol. El
resultado esperado es una mayor autonomia y una toma de decisiones mas agil y

acertada en todos los niveles de la jerarquia organizacional, no solo en la alta direccion.

3. Fortalecimiento de la Capacidad Analitica y la Decisiéon Estratégica: La
transformacién debe dotar a la direccidon de una visibilidad completa y en tiempo real del
pulso de la organizacidon. Mediante dashboards interactivos e integrales, se busca pasar
de un analisis estatico a una exploracion dinamica de los datos. Con esto, se espera
que los lideres puedan identificar tendencias, anticipar desafios y capitalizar

oportunidades con una agilidad sin precedentes.

Figura 25

Pilares estratégicos y lineas de accion

Centralizar informacion en plataforma tnica
Pilar 1: Democratizacion del Acceso a Informacion de Valor < Empoderar colaborador con informacion pertinente

Logro: Mayor autonomia y toma de decisiones agil

Liberar potencial humano (automatizacion)
Pilares Estratégicos (Lineas de Accion) < Pilar 2: Optimizacion Integral de la Eficiencia Operativa < Erradicar redundancia y errer manual

Logro: Drastica reduccion de horas repetitivas; enfoque en analisis e innovacion

Dotar a la direccion de visibilidad en tiempo real
Pilar 3: Fortalecimiento Capacidad Analitica y Decision Estratégica < Uso de dashboards interactivos e integrales

Logro: ldentificar tendencias y anticipar desafios con agilidad
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El desarrollo de la vision de cada pilar o linea de accion nos conducira a los siguientes

objetivos especificos:

o Alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en la prestacion de los servicios de la
empresa a través de la implementacién de tecnologias innovadoras.

o Mejorar la toma de decisiones de la empresa gracias a la obtencién de informacién
mas precisa y actualizada, mediante el uso de herramientas digitales.

o Garantizar la seguridad de la informacion de la empresa y de los usuarios que
utilizan sus servicios, mediante la implementacion de medidas de ciberseguridad.

o Fortalecer la comunicacién y el trabajo colaborativo entre los diferentes equipos,
gracias a la adopcion de herramientas digitales.

o Incrementar la satisfaccion de usuarios y clientes de la empresa, mediante la
implementacién de soluciones digitales que les permitan acceder de manera mas
rapida y sencilla a los servicios que ofrece.

o Potenciar la formacion y capacitacion del personal de la empresa en el uso de las
tecnologias digitales, para que puedan desarrollar su trabajo de manera mas
efectiva.

o Alinear la Transformacién Digital de la empresa con las politicas y lineamientos
establecidos por el gobierno en materia de transformacion digital, para contribuir al

desarrollo tecnoldgico del pais.
Pilar 1: Democratizacion del Acceso a Informacion de Valor

La base de toda la transformacion reside en construir una arquitectura de datos sélida y
confiable que permita la Centralizaciéon Tecnolégica y Gobierno de Datos. Para ello, es
indispensable migrar de un ecosistema de archivos aislados a una infraestructura centralizada

y gobernada.
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Implementacién de un Repositorio Central de Datos (Data Warehouse): Se propone
la creacion de un Data Warehouse corporativo. A diferencia de los archivos
compartidos, un Data Warehouse esta disenado especificamente para el analisis de
grandes volumenes de datos. Su implementacién se justifica porque garantiza la
integridad, consistencia y seguridad de la informacién, al tiempo que optimiza la
velocidad de las consultas. El logro sera disponer de una fuente Unica y fiable que
integre datos de SAP, Ariba, Novasoft y las operaciones de produccién, sentando los

cimientos para toda la analitica futura.

Estandarizacion de la Plataforma de Inteligencia Empresarial (Bl): Se adoptara
Microsoft Power Bl como la herramienta estandar para toda la organizacion. Esta
estandarizacion es crucial para crear un lenguaje visual comun, simplificar la
capacitacion y asegurar que todos los informes compartan la misma légica y calidad.
Conectado directamente al Data Warehouse, Power Bl dejara de ser una herramienta
de visualizacion local para convertirse en el portal de acceso a la inteligencia de negocio

de toda la compainiia, logrando asi una experiencia analitica unificada y coherente.

Automatizacion de los Procesos de Integracion de Datos (ETL): Se desarrollaran
flujos de trabajo automaticos para extraer, transformar y cargar (ETL) los datos desde
sus sistemas de origen al Data Warehouse. La automatizacion de este proceso es vital
para garantizar que la informacion esté siempre actualizada y libre de los errores
inherentes a la manipulaciéon manual. El resultado sera un flujo de datos constante y
fiable que alimente los dashboards en tiempo casi real, eliminando los desfases

temporales que hoy limitan la toma de decisiones.

Establecimiento de un Marco de Gobierno de Datos: Para asegurar que los datos
sean tratados como un activo estratégico, se establecera un comité y unas politicas de

gobierno de datos. Esto implica definir quién es el propietario de cada conjunto de
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datos, quién es responsable de su calidad y quién puede acceder a él. La razén es
simple: sin confianza en los datos, cualquier herramienta es inutil. Lo que se espera
lograr es una cultura de responsabilidad sobre la informacion, garantizando su calidad,

seguridad y uso ético a largo plazo.

Figura 26

Democratizacion de la informacién

Integrar datos de SAP, Ariba, Novasoft y Produccion
Implementacion de Repositorio Central (Data Warehouse) <

Garantizar integridad, consistencia y seguridad

Crear lenguaje visual comun y simplificar capacitacion
Estandarizacion de Plataforma Bl (Power Bl) <

Convertirse en portal de acceso a inteligencia de negocio
Pilar 1: Democratizacion (Arquitectura de Datos) <
Garantizar informacion actualizada y libre de errores manuales

Automatizacion de Procesos ETL <

Flujo de datos fiable para dashboards en tiempo casi real

Establecer comité y politicas
Marco de Gobierno de Datos < Definir propiedad, calidad y acceso a datos

Garantizar calidad, sequridad y uso ético

Pilar 2: Optimizacion Integral de la Eficiencia Operativa

Con una base tecnoldgica sélida, el siguiente paso es redisefar los procesos de negocio
para que capitalicen estas nuevas capacidades, mejorando y potenciando sus resultados. Para
esto, se priorizaron las areas/procesos segun la viabilidad técnica/financiera de sus cambios

como el beneficio de realizarla, resultando el andlisis de la siguiente forma:



Figura 27

Priorizacion de las areas/procesos a mejorar
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Para cada una de estas areas/procesos, se define lo siguiente:

e En Produccion: Se trascendera la recoleccion manual de datos en archivos CSV

mediante la implementacion de sensores (I0T) en equipos criticos. Esta accién se

justifica porque permite capturar datos de alta frecuencia y granularidad (como

temperatura, vibracion o ciclos de produccién) que son imposibles de registrar

manualmente. El resultado sera una comprension profunda del rendimiento de la

magquinaria, abriendo la puerta a la optimizacién del OEE (Overall Equipment

Effectiveness o Eficacia General del Equipo) y, a futuro, al mantenimiento predictivo.

Vale decir que el OEE es una métrica que mide qué tan productivo es un equipo o
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proceso de fabricacién, identificando el porcentaje del tiempo de produccién que es

realmente productivo

En la Cadena de Suministro (Abastecimiento y Logistica): Los indicadores que hoy
residen en Excel seran migrados a dashboards dinamicos alimentados desde Ariba y
SAP. Esto permitira un monitoreo proactivo de variables como los tiempos de entrega
de proveedores, los costos de transporte o las roturas de stock. Se hace para
transformar la gestién de la cadena de suministro de un ejercicio de reporte historico a
un centro de control en tiempo real. El logro sera una cadena de suministro mas agil,

resiliente y optimizada en costos.

En el Area Comercial: Se implementara una plataforma de gestion de relaciones con
clientes (CRM) integrada con SAP, soportada en modelos predictivos para la
personalizacion de pedidos de los clientes. El uso de Excel y WhatsApp para gestionar
ofertas y precios es ineficiente y no escalable. Un CRM centraliza toda la interaccion
con el cliente, desde el primer contacto hasta el servicio posventa. Se busca con esto
obtener una visién de 360 grados del cliente, mejorar la efectividad del equipo de ventas
y estandarizar la comunicacion. El resultado sera un proceso comercial mas profesional,
medible y orientado al cliente, que a futuro permita implementar técnicas de analisis de

datos con el fin de aportar mas valor a nuestros clientes.

En Finanzas y Recursos Humanos: Se potenciara el uso de Power Bl para que los
informes se generen directamente desde SAP y Novasoft. Esto es fundamental para
que estos departamentos evolucionen de ser generadores de reportes a convertirse en
socios estratégicos del negocio. Al disponer de informacion financiera y de talento
humano en tiempo real, se podran ofrecer analisis prospectivos que guien la estrategia
de la empresa en menor tiempo. Se lograra asi acelerar los ciclos de cierre financiero y

proporcionar insights valiosos sobre la fuerza laboral, adicionalmente, se espera
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implementar la automatizacion de rutinas para la consolidacion financiera con el
desarrollo modelos con Power Automate para optimizar los cierres financieros

mensuales, redireccionando tiempos para el analisis estratégico.

Figura 28

Optimizacién Operativa

Implementacién de sensores (loT) en equipos criticos
Produccién < Capturar datos de alta frecuencia (temperatura, vibracion)

Optimizacion del OEE y Mantenimiento Predictivo (a futuro)

Migracion de indicadores a dashboards dindmicos (Ariba/SAF)
Cadena de Suministro (Abastecimiento y Logistica) < Monitoreo proactivo de tiemposicostos/stock
= Gestion transformada a centro de control en tiempo real
Pilar 2: Optimizacion Operativa (Por Area) <
Implementacion de plataforma CRM integrada con SAP
Area Comercial < Medelos predictivos para personalizacion de pedidos

Obtener vision 360 grados del cliente

Potenciar Power Bl (informes directos desde SAP/Novasoft)
Finanzas y Recursos Humanos < Analisis prospectivos que guien estrategia

Automatizacion de rutinas con Power Automate (cierre financiero)

Pilar 3: Evolucién de la Cultura Organizacional y las Habilidades Digitales

La tecnologia y los procesos solo son efectivos si las personas los adoptan y los utilizan

para crear valor. Por esto, proponemos como punto de articulacién, las siguientes iniciativas:

o Liderazgo Visible y Comunicacion Estratégica: La transformacion debe ser liderada

desde la mas alta direccién. Se requiere un compromiso visible y una comunicacion
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constante sobre el porqué de los cambios, sus beneficios y los avances. Esta
comunicacion es esencial para alinear a toda la organizacién, gestionar las expectativas
y superar la resistencia natural al cambio. El resultado sera un mayor compromiso y una

adopcion mas fluida por parte de los equipos.

e Desarrollo de Competencias y Alfabetizacion de Datos: Se lanzara un programa de
capacitacion integral. No se trata solo de ensefiar a usar una herramienta, sino de
fomentar una "alfabetizacion de datos": la capacidad de leer, interpretar, cuestionar y
comunicar informacioén a partir de los datos. Se justifica porque el retorno de la inversion
tecnoldgica depende directamente de la habilidad de los empleados para convertir los
datos en conocimiento accionable. El logro sera una fuerza laboral empoderada, curiosa

y capaz de fundamentar sus decisiones cotidianas en evidencia.

« Fomento de la Colaboracion Basada en Datos: Las nuevas plataformas centralizadas
serviran como un puente entre los departamentos. Al discutir sobre los mismos
dashboards en las reuniones de seguimiento, se romperan las barreras funcionales.
Este enfoque se promueve para asegurar que areas como Produccion, Logistica y
Comercial trabajen sobre una realidad compartida, entendiendo el impacto de sus
acciones en el resto de la cadena de valor. El resultado serd una mayor sinergia y una

optimizacion de los procesos de extremo a extremo.

Figura 29

Evolucion de la Cultura y las Habilidades Digitales
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Liderazgo desde alta direccion
Comunicacion constante sobre cambios, beneficios y avances

Liderazgo Visible y Comunicacion Estratégica <

Superar resistencia natural al cambio

Programa de capacitacion integral

Pilar 3: Evolucion de Cultura y Habilidades < Desarrollo de Competencias y Alfabetizacion de Datos < Fomentar capacidad de leer, interpretar y comunicar datos

Fuerza laboral empoderada y fundamentada en evidencia

Nuevas plataformas centralizadas como puente entre departamentos

Fomento de la Colaboracion Basada en Datos < Trabajar sobre una realidad compartida (mismos dashboards)

Mayor sinergia y optimizacion de procesos extremo a extremo

e Hoja de Ruta Estratégica para la Implementacion

Finalmente, como hoja de ruta trazada para estos 3 pilares, se propone un despliegue

gradual y controlado en tres fases para mitigar riesgos y construir sobre éxitos tempranos.

Figura 30
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Las fases por considerar son:
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Fase 1 — Iniciacidon y Exploracién (6 meses): Esta fase inicial se centrara en construir

la infraestructura basica del Data Warehouse y demostrar el valor del nuevo modelo a

través de un proyecto piloto en un area de alto impacto, como Produccién. El éxito de

este piloto sera clave para generar confianza y validar el enfoque.

Figura 31

Cronograma Fase 1

Task 2026 2027 2028
® Mode ~ Task Name v Duriv Start ~ Finish v P+ Resource Names SW Q@ Q3 Q4 ;1 Q@ Q2 o4 ;1 Q2 Q3 Q4
1 e aFase 1 27.2wFri1/2/26  Fri7/10/26 —
2 & =g Definicion de requerimientosy 3 wks Mon 1/5/26  Fri 1/23/26 Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
arquitectura Equipo Interno
3 ol Adquisicién y configuracién de 4 wks Mon 1/26/26 Fri2/20/26 2  Abastecimientos, Abastecimientos,Consultoria
infraestructura (servidores, Consultoria
licencias) l
4 m Disefio del modelo de datosy 6 wks Mon 2/23/26 Fri4/3/26 3 Consultoria Consultoria
= ETL inicial
< s D Desarrollo del piloto en 8wks Mon 4/6/26 Fri5/29/26 4 Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
E Produccién (dashboards, KPIs) Equipo Interno l
Z 6 =2 Pruebas, validacién y 6wks Mon 6/1/26 Fri 7/10/26 5  Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
é capacitacién inicial Equipo Interno W
e Fase 2 — Expansion y Despliegue (12 meses): Con base en los aprendizajes de la
fase exploratoria, se procedera a escalar la solucion al resto de los departamentos de la
compania, migrando progresivamente todos los indicadores a la nueva plataforma y
desplegando el sistema CRM en el area Comercial.
Figura 32

Cronograma Fase 2
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Task 2026 2027 2028
@ Mode v Task Name ~ |Duri w  Start ~ Finish w |Piw ResourceNames || Q1 @ Q2 Q4| Q1 Q Q@ Q@ Q Q@ Q3 Q4
7 < 4Fase2 48.6 wWed 7/8/26  Fri 6/11/27
8 =] Plan de expansién y roadmap 4 wks Mon 7/13/26 Fri8/7/26 6  Consultoria,Equipc lConsuItoria,Equipc Interno
9 m Migracién progresiva de 16 Mon 8/10/26 Fri11/27/26 8 Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
indicadores a la nueva wks Equipo Interno
plataforma l
=l Integracion con sistemas 12 Mon Fri2/19/27 9  Consultoria Consultoria
existentes (ERP, CRM) wks 11/30/26
] = Despliegue del CRM en 8 wks Mon 2/22/27 Fri4/16/27 10 Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
é Comercial Equipo Interno l
E 12 e Capacitacién masiva y soporte 8 wks Mon 4/19/27 Fri 6/11/27 11 Consultoria, Consultoria,Equipo Interno
z post-despliegue Equipo Interno

o Fase 3 — Optimizacién e Innovacién (Continuo): Una vez que el nuevo modelo
operativo esté consolidado, la organizacion entrara en una fase de mejora continua. El
enfoque se desplazara hacia la explotacion de las nuevas capacidades para la analitica
avanzada, como la creacion de modelos predictivos de demanda o el mantenimiento
predictivo de maquinaria, asegurando que la transformacion sea un proceso vivo y en

constante evolucion.

Figura 33

Cronograma Fase 3

Task 2026 2027 2028

@ Mode + Task Name ~ Duriv Start ~ Finish v Piv ResourceNames - || Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q Q3 Q4 Q1 Q Q3 a4
13 = 4Fase 3 7 wks Mon 6/14/27 Fri7/30/27 =
4 P 4 Migracién progresiva de 4 wks Mon 6/14/27 Fri7/9/27 =]
indicadores a la nueva
plataforma
15 |da =] Finanzas (1) 4 wks Mon 6/14/27 Fri7/9/27 Equipo Interno Equipo Interno
16 |& =) Recursos Humanos (1) 4 wks Mon 6/14/27 Fri 7/9/27 Equipo Interno Equipo Interno
17 |& 0 Abstecimientos (1) 4 wks Mon 6/14/27 Fri7/9/27 Equipo Interno Equipo Interno
E 2 |& o Logistica (1) 4 wks Mon 6/14/27 Fri7/9/27 Equipo Interno Equipo Interno
6 19 (=] Despliegue en areas 2 wks Mon 7/12/27 Fri7/23/27 Consultoria lCnnsultoria
E 20 e Capacitacién masiva y soporte 1wk Mon 7/26/27 Fri7/30/27 19 Consultoria Consultoria
g post-despliegue

Para esta fase 3, se pretende disponer de un banco de iniciativas priorizado, de la cual se
vayan madurando cada una de estas y se programe su ejecucion de acuerdo con las

prioridades estratégicas o a los resultados deseados en la empresa.
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Costos y duracion por fase del PTD.

El plan de transformacion digital propuesto para Vitro Colombia S.A.S. se estructura
en tres fases que abarcan un total de 79 semanas (aproximadamente 18 meses). Cada
fase agrupa actividades especificas con su respectiva estimacion de semanas y costos
base de horas consultoria, los cuales se establecen en contratos globales de servicio
donde la tarifa base de recurso consultor es $50 USD. permitiéndonos proyectar de
manera clara los recursos, la inversidn necesaria y brindarle ritmo de ejecucion del

proyecto.

La Fase 1 — Iniciacidon y exploracion tiene como propédsito sentar las bases
conceptuales, tecnolégicas y organizacionales del proceso de transformacion digital. En
esta etapa se incluye, en primer lugar, la definicién de requerimientos y arquitectura,
con una duracion estimada de 3 semanas y un costo de $6.000 USD. Esta actividad
permite alinear las necesidades del negocio con el disefio técnico de la solucién.
Posteriormente, se contempla la adquisicién y configuracion de la infraestructura
(servidores, licencias y componentes tecnoldgicos clave), con una duracién de 4
semanas y un costo de $8.000 USD, asegurando la plataforma minima necesaria para

soportar los desarrollos posteriores.

Un tercer componente de esta fase corresponde al disefio del modelo de datos y del
ETL inicial, que se desarrolla en 6 semanas, con un costo de $12.000 USD. Esta
actividad es critica para asegurar la calidad, consistencia e integracion de la informacion
proveniente de los distintos sistemas. A continuacion, se ejecuta el desarrollo del piloto

en Produccion, enfocado en dashboards e indicadores clave de desempefio (KPI) para
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el area de Produccién, con una duracion de 8 semanas y un costo de $16.000 USD.
Finalmente, se realiza un ciclo de pruebas, validacién y capacitacion inicial a usuarios
clave, con una duracion de 3 semanas y un costo de $6.000 USD. En conjunto, la Fase
1 suma 24 semanas y un costo total de $48.000 USD, constituyéndose en la base

experimental y de aprendizaje del proyecto.

Tabla 9

Costos Fase 1

Fase 1 — Iniciacién y Exploracién Semanas Costo
Definicién de requerimientos y arquitectura 318 6,000
Adquisicion y configuracion de infraestructura (servidores, licencia 415 8,000
Disefio del modelo de datos y ETL inicial 6|5 12,000
Desarrollo del piloto en Produccion (dashboards, KPls) 8|S 16,000
Pruebas, validacion y capacitacién inicial 3165 6,000

24 48,000

La Fase 2 - Expansion y despliegue se orienta a escalar las capacidades digitales y
extender el uso de la plataforma a mas procesos y areas de la organizacion. La fase se
inicia con la elaboracion de un plan de expansién y roadmap detallado, con una
duracion de 4 semanas y un costo de $8.000 USD, que define la priorizacion de
procesos, cronograma y recursos para el despliegue. Posteriormente, se desarrolla la
migracion progresiva de indicadores a la nueva plataforma, actividad que se estima en
16 semanas, con un costo de $32.000 USD, y que busca consolidar en un entorno Unico

la analitica operativa y gerencial.

Un tercer bloque corresponde a la integracién con sistemas existentes (ERP y otras
aplicaciones clave), con una duracién estimada de 12 semanas y un costo de $24.000
USD, lo que permite eliminar silos de informacién y reforzar la trazabilidad extremo a
extremo. A continuacion, se considera el despliegue del CRM en el area Comercial, con
una duracién de 8 semanas y un costo de $16.000 USD, favoreciendo la gestion de

clientes, oportunidades y prondsticos de ventas. Finalmente, se incluye un componente
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de capacitacién masiva y soporte post-despliegue, estimado en 8 semanas y $16.000
USD de costo. En total, la Fase 2 comprende 48 semanas y representa una inversion de

$96.000 USD, constituyéndose en el nucleo de escalamiento del proyecto.

Tabla 10

Costos Fase 2

Fase 2 — Expansién y Despliegue Semanas Costo
Plan de expansién y roadmap 418 8,000
Migracion progresiva de indicadores a la nueva plataforma 16 | S 32,000
Integracion con sistemas existentes (ERP, CRM) 12 | S 24,000
Despliegue del CRM en Comercial 8|S 16,000
Capacitacion masiva y soporte post-despliegue 8|S 16,000

48 96,000

La Fase 3 - Optimizacion e innovacién se enfoca en consolidar la operacién, refinar
los procesos y habilitar nuevas capacidades analiticas y de mejora continua. Esta fase
considera una nueva migracion progresiva de indicadores a la plataforma, orientada a
indicadores avanzados y de gestién ejecutiva, con una duracién de 4 semanas y un
costo de $8.000 USD. Se incluye, ademas, el despliegue en areas adicionales de la
organizacion (por ejemplo, logistica, mantenimiento o calidad), proyectado en 2
semanas y $4.000 USD de costo, para ampliar el alcance del sistema de inteligencia de
negocios. Finalmente, se incorpora un bloque de capacitacion masiva y soporte post-
despliegue, de 1 semana y $2.000 USD, dirigido a asegurar la apropiacion de las
nuevas funcionalidades y fortalecer las capacidades internas. De este modo, la Fase 3

suma 7 semanas y un costo de $14.000 USD.

Tabla 11

Costos Fase 3
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Fase 3 — Optimizacion e innovacion Semanas Costo
Migracion progresiva de indicadores a la nueva plataforma 418 8,000
Despliegue areas 2|S 4,000
Capacitacién masiva y soporte post-despliegue 1|8 2,000

7 14,000

Al consolidar las tres fases, el plan completo de transformacion digital para Vitro
Colombia tiene una duracién total de 79 semanas y una inversion global estimada de
$158.000 USD. Este esfuerzo representa no solo un compromiso financiero importante,
sino también un cambio estructural en la forma de gestionar la informacion, los procesos

y la toma de decisiones en la compaiiia.
Beneficios esperados del plan y retorno de la inversion.

Los beneficios esperados del plan de transformacion digital se concentran
principalmente en la generacion de eficiencias operativas, el incremento en la capacidad
de venta y la mejor utilizacidén de los recursos organizacionales. Desde el punto de vista
economico, se proyecta un beneficio anual total de $130.000 USD, derivado de cuatro

grandes componentes.

En primer lugar, se estima un ahorro en costos operativos por valor de $20.000 USD
anuales. Este beneficio proviene de la reduccién de reprocesos, la disminucién del
tiempo dedicado a consolidar informacién en hojas de célculo, la automatizacién de
tareas manuales y la mejora en la planificacién de la produccién. Al contar con datos
integrados y confiables, la empresa puede anticiparse a variaciones en la demanda,

optimizar su programacion y reducir desperdicios, tanto de tiempo como de materiales.

En segundo lugar, se proyectan ganancias por eficiencia por $30.000 USD anuales.
Estas ganancias se asocian a una mejor utilizacion de la capacidad instalada, una
planificacion mas precisa de recursos y turnos, y a la disminucién de tiempos de ciclo en

los procesos clave. La disponibilidad de tableros en tiempo real para mandos medios y
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gerencia permite tomar decisiones correctivas mas rapidas, reducir cuellos de botella y

aumentar la productividad global de la planta.

El tercer componente del beneficio esperado corresponde al incremento en ventas
apalancado por el CRM, estimado en $60.000 USD anuales. La implementacion y
despliegue del CRM en el area Comercial favorece una gestion mas estructurada de
clientes, oportunidades y cotizaciones, asi como una mayor tasa de cierre de negocios.
El seguimiento sistematico de los contactos, la trazabilidad del embudo comercial y el
uso de analitica para priorizar oportunidades permiten mejorar los ingresos, tanto en el

mercado actual como en posibles nuevos segmentos.

Finalmente, se considera un beneficio de optimizacion de recursos por $20.000 USD
anuales, asociado a una mejor asignacién de personal, almacenamiento y logistica
interna. El uso de indicadores integrados y proyecciones basadas en datos histéricos
apoya una planificacion mas eficiente de inventarios, una disminucién de tiempos

muertos y una menor dependencia de decisiones intuitivas o aisladas.

Tabla 12

Valoracion beneficios esperados

Beneficio esperado Valor
Ahorro en costos operativos S 20,000
Ganancias por eficiencia S 30,000
Incremento en ventas por CRM $ 60,000
Optimizacion de recursos S 20,000
Total Beneficio S 130,000

La suma de estos cuatro componentes genera un beneficio anual total esperado de

$130.000 USD. Sin embargo, al contrastar este beneficio con la inversion inicial de
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$158.000 USD, el retorno de la inversion (ROI) en el primer afo resulta negativo.
Aplicando la férmula ROI = (Beneficio anual — Inversion) / Inversion, se obtiene un valor

aproximado de: -0,17.

Tabla 13

Calculo del retorno de inversion y el payback anual

ROI= (Beneficio anual - Inversion /Inversion) x 100 S 17.72
Payback= Inversion / benefico anual 1.2

Es decir, el ROI del primer afio es cercano a —17 %, lo que refleja que, en la fase
inicial, la organizacion aun no recupera la totalidad del monto invertido. Esto es
coherente con la naturaleza de los proyectos de transformacion digital, en los que una
parte relevante del esfuerzo se concentra en la construccion de capacidades, la
integracion de sistemas y el cambio cultural, cuya rentabilidad se materializa de manera

gradual.

Figura 34
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No obstante, al proyectar el flujo de beneficios en el tiempo, el periodo de recuperacién de la
inversion (payback) se estima en aproximadamente 1,5 afios. Esto significa que, transcurrido
un ano y cerca de cinco a seis meses de operacion plena del sistema de inteligencia de
negocios y del CRM, la compafiia comenzaria a observar resultados netos positivos en
términos financieros. A partir de ese punto, los beneficios anuales ($130.000 USD, o superiores
si se consolidan mejoras adicionales) superan la inversién acumulada, generando valor

economico sostenido.

En sintesis, aunque el retorno de la inversién es negativo en el primer afio, el analisis
de payback muestra que el proyecto de transformacion digital de Vitro Colombia
empieza a generar resultados financieros netos positivos después de aproximadamente
1,5 afios, lo que respalda la viabilidad econdémica del plan en el mediano plazo y

refuerza su importancia estratégica para la competitividad futura de la empresa.
o Método y criterios para validar el ROl del PTD

Se propone un método verificable con criterios de evidencia y reglas de monetizacion, para
que el ROI deje de ser solo un estimado y pase a ser un indicador auditado, trazable y

comparable (PMI, 2021).

Principios del método

Para que un beneficio sea valido dentro del ROI, debe cumplir los siguientes criterios

minimos (PMI, 2021):

e Trazabilidad: Cada beneficio debe estar vinculado a un KPI, con definicion, férmula,
fuente de datos y responsable.
e Linea base: Debe existir una medicién de comparacion consistente (minimo 12

meses) y reglas de normalizacién (estacionalidad, cambios de mezcla, etc.).
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e Atribucion: El método debe demostrar que el cambio se explica por la iniciativa
digital y no por factores externos (precios, promociones, picos de demanda, cambios
de personal, etc.).

¢ No doble conteo: El mismo efecto no puede contabilizarse en dos beneficios.

¢ Monetizacién conservadora y explicita: La conversion a dinero debe basarse en
supuestos documentados (costo-hora, costos estandar, margen bruto, etc.) y ser
verificado y aprobado por Finanzas.

¢ Auditabilidad: El beneficio debe poder recalcularse a partir de evidencia objetiva
(registros ERP/CRM, tableros Bl, logs de automatizacion, reportes de produccion).

¢ Realizacién por fases (ramp-up): Los beneficios se reconocen gradualmente

conforme se despliegan y estabilizan las capacidades por fase.
Procedimiento para validar el ROI

Se construye una matriz por cada componente de beneficio que incluya: nombre del
beneficio, KPI primario y secundario, férmula, fuente del dato, periodicidad de medicion y duefio
del beneficio (area responsable). Esta matriz responde directamente a la parte verificadora,

porque obliga a que cada cifra esté evidenciada y soportada (PMI, 2021).
En el plan se establecido la matriz de beneficios de la siguiente manera:

e Ahorro operativo ($20.000 USD): Reduccion de reprocesos y tiempo de
consolidacion en Excel por automatizacion y datos confiables.

e Eficiencia ($30.000 USD): Mejora de utilizacion de capacidad, planificacién y
reduccion de tiempos de ciclo por decisiones mas rapidas con tableros.

e CRM ($60.000 USD): Mayor tasa de cierre, trazabilidad y priorizacién de

oportunidades.
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e Optimizacion de recursos ($20.000 USD): Mejor planificacion de inventarios,

logistica interna y reduccion de tiempos muertos.
Construccion de linea base y reglas de normalizacién:

Para cada KPI, se define una linea base (preferiblemente 12 meses de histérico) y se
normaliza por variables externas. En caso de no tener una linea base confiable para un KPI, el

beneficio se clasifica como “hipétesis” y no entra a ROl validado.
Disefo de atribucion:
Se define el método de atribucion por tipo de beneficio para demostrar la causalidad:

e Operacion / eficiencia / recursos: Comparacion antes vs después con control de
volumen vy verificacién de que el cambio coincide con el despliegue de la iniciativa
(automatizacion, Bl, etc.).

o CRM: Se busca un enfoque mas exigente ya que en este punto el ROI es
mayormente cuestionado. Se pueden usar una de estas opciones para presentarlo:

a) Grupo control (segmento / equipo que no usa CRM durante un periodo definido).

b) Before / After con ajuste por tendencia histérica (promedios méviles + control de
estacionalidad).

c) Modelo de contribucién (atribucidon proporcional por incremento de conversion,

velocidad de concretar oportunidades y tasa de seguimiento).

El criterio clave es que la venta incremental atribuible al CRM se calcule sobre margen

bruto incremental (no solo ingresos), para evitar sobreestimar el beneficio.
Calendarizacion de beneficios (ramp-up)

Como el despliegue esta dado en fases, los beneficios deben reconocerse de forma

progresiva, generar beneficios parciales, la expansion y despliegue incrementa la captura; y la
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fase de optimizacion consolida resultados, esta regla evita un error comun de asumir el 100%

del beneficio anual desde el primer afio cuando el plan aun esta en implementacion.
Validacion por nivel de evidencia.

Para convertir estimaciones en un ROl validado (confiable), se aplica un factor por evidencia

(PMI, 2021):
e Alta (100%): Medido en sistemas (ERP/CRM/BI) + Linea Base + atribucion clara.

o Media (70%): Medido parcialmente + supuestos aprobados.

o Baja (40%): Evidencia indirecta, se reporta como potencial, no como realizado.

Con lo anterior el Beneficio Validado = Beneficio Estimado x Factor de Confianza, y el

ROI se calcula con beneficios validados de una forma conservadora y auditable.
Calculo financiero con costo total.

Los beneficios anuales del PTD son de ($130.000 USD) con inversion inicial ($158.000
USD). Para validar el ROI, ademas de la inversion, se deben incluir costos incrementales
recurrentes (operacion, soporte, licencias, administracion de plataforma, etc.), de modo que el

calculo use beneficio neto.

. ( Beneficio neto validado en t — Costos incrementales en t)
ROI validado (t) =

Inversion acumulada en t

Este enfoque también permite justificar el payback reportado (1,5 afios) con un flujo de caja

mensual o trimestral, verificable.
Gobernanza de validacion.

Para asegurar consistencia, se establece un Comité de Beneficios (Finanzas + Tl /Analitica

+ lideres de Produccién y Comercial) que revise con periodicidad trimestral lo siguiente:
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e Beneficios realizados vs esperados.
e Evidencia disponible.
e Supuestos de monetizacion.

o Ajustes al backlog y a la captura de beneficios.

Esta gobernanza refuerza el componente de control y mejoramiento continuo recomendado
por el PMI y es consistente con la légica de transformacién como proceso vivo y en evolucién

(PMI, 2021).
o Gestion de riesgos del PTD

En coherencia con el enfoque del Project Management Institute, la gestion de riesgos debe
fundamentarse en cuatro componentes integrados: identificacion temprana, estimacion del
costo/impacto, definicion de respuestas y establecimiento de un ciclo de mejoramiento continuo
(PMI, 2021). Desde esta perspectiva, el objetivo no es “eliminar” el riesgo, sino anticiparlo,
gestionarlo de forma proactiva, reducir su probabilidad y su impacto. Asegurando que el plan
conserve la estrategia, la ejecucidn por fases, los resultados esperados en eficiencia operativa,

tiempos de toma de decisiones y la adopcion organizacional.
Identificacion temprana

La identificacion temprana exige definir alertas observables y medibles que permitan
detectar desviaciones antes de que afecten el cronograma o el valor del plan (PMI, 2021). En el
frente de datos y analitica, los principales signos de alerta suelen relacionarse con
inconsistencias entre cifras por areas, reprocesos frecuentes de cargas, baja trazabilidad del
dato y retorno a herramientas paralelas como hojas de calculo. Esto resulta especialmente
relevante porque el plan depende de consolidar informacion mediante automatizacion y un
marco de gobierno de datos con roles y responsables. En consecuencia, la identificaciéon

temprana debe considerar indicadores como: niumero de fallas de carga por periodo, porcentaje
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de registros incompletos, tiempos de reproceso, variabilidad no explicada en KPlIs criticos y

reportes de desconfianza por parte de usuarios.

En el frente operativo, la fase inicial plantea un piloto en Produccion que busca migrar
desde la captura manual hacia la captura automatica mediante sensores loT, habilitando datos
de mayor frecuencia para optimizacién y analitica. En este contexto, las sefiales tempranas
incluyen: inestabilidad de la sefial, datos ruidosos, interrupciones del proceso durante
instalacion, tiempos de indisponibilidad de equipos superiores a lo esperado y resistencia del
personal de planta ante el cambio. Dado que el piloto se constituye como evidencia para el
escalamiento, la organizacion debe observar de manera sistematica la confiabilidad del dato, la

continuidad del proceso y el impacto real en indicadores operativos.

En el frente humano y cultural, se reconoce la importancia de un liderazgo visible, la
comunicacion estratégica y la alfabetizacién de datos para sostener el cambio. Por tanto, las
alertas tempranas deben incluir indicadores de baja asistencia a capacitaciones, uso minimo de
tableros o CRM, retorno a practicas previas (reportes paralelos), alta dependencia del equipo
técnico para tareas basicas y retroalimentacion recurrente sobre falta de claridad del propdsito.
Estas sefiales suelen anticipar riesgos de adopcion que, aun con una tecnologia sélida, pueden

disminuir el retorno del plan.
Costo e impacto

Este componente de costo/impacto permite dimensionar el efecto del riesgo en tiempo,
dinero, operacién y confianza organizacional (PMI, 2021). En este plan, los riesgos de calidad
de datos e integraciones que generan costos directos por re-trabajo, depuracion y soporte,
producen costos indirectos por decisiones tardias o equivocadas al operar con informacion no
confiable. Adicionalmente, si los tableros de inteligencia de negocio no ganan credibilidad, la
organizacion tiende a volver a mecanismos tradicionales, lo que reduce beneficios esperados

de estandarizacién y limita la madurez analitica.
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En el componente operativo, fallas del piloto o de la implementacién del loT pueden implicar
costos relevantes por interrupciones, reconfiguracion de sensores, ajustes de infraestructura y
extensién del cronograma. Dado que el plan esta calendarizado por fases y la inversion total se
concentra en resultados acumulativos, un retraso importante en la fase inicial puede generar un
efecto cascada sobre el despliegue posterior. Por ello, el impacto debe evaluarse no solo por
el costo incremental inmediato, sino por el costo de oportunidad asociado al tiempo adicional

para capturar beneficios.

En fase 2, la inclusion del CRM afade un riesgo particular que el sistema no se adopte
plenamente o quede aislado, afectando trazabilidad comercial, consistencia de la informacién y
calidad del prondstico. El costo/impacto en este caso no se limita a licencias o implementacion,
sino a la pérdida de eficiencia comercial y a la imposibilidad de integrar el frente comercial con

la analitica corporativa, reduciendo la capacidad de toma de decisiones basada en datos.
Respuesta al riesgo

Con la identificacion y valoracion del riesgo, se debe definir una respuesta coherente (evitar,
mitigar, transferir o aceptar con contingencias) y asignar responsables para su seguimiento
(PMI, 2021). En el plan de Vitro Colombia, una estrategia prioritaria es mitigar riesgos de datos
con un gobierno formal con roles claros, propietarios del dato, reglas de calidad, diccionario de
datos, certificacion de KPIs y trazabilidad de versiones, lo cual se alinea con la intencion de
establecer un marco de gobierno y automatizacion. Igualmente, para mitigar riesgos de
integracion, resulta oportuno adoptar arquitectura por capas (staging), pruebas de pipelines,

monitoreo de cargas y protocolos de cambios con los duefios de sistemas fuente.

Para los riesgos del piloto en Produccion e instrumentacion 10T, es recomendable combinar
mitigacion y evitacion, mitigar mediante pruebas controladas, criterios de aceptacion del dato,
instalacion por ventanas y comunicacion clara del propdsito y evitar el escalamiento masivo

hasta confirmar estabilidad del piloto, coherente con la l6gica incremental del plan por fases. En
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el plano organizacional, mitigar la resistencia al cambio requiere un plan de gestion del cambio,
comunicaciones por hitos, responsable por area y formacién enfocada a casos reales como
habilitadores, En algunos componentes criticos con dependencias externas (proveedores,
integraciones complejas, instalacion especializada), puede ser razonable transferir parte del
riesgo mediante acuerdos con entregables claros, niveles de servicio y responsabilidades

explicitas.
Mejoramiento continuo

El componente de mejoramiento continuo convierte la gestidn de riesgos en un ciclo de
aprendizaje permanente (PMI, 2021). En el plan propuesto, el mejoramiento continuo debe

institucionalizarse al cierre de cada etapa mediante:

e Lecciones aprendidas formales.

e Revision de incidentes y causas raiz.

o Ajuste del backlog de iniciativas.

o Recalibracion de prioridades segun evidencia (valor entregado, adopcion,

estabilidad).

Esta logica es importante porque la fase final del plan apunta a consolidar capacidades
avanzadas y optimizacién sostenida, lo cual exige que las bases de datos, procesos y adopcion

estén estabilizadas previamente.

La gestion de riesgos deberia operar con rutinas de control y revision asociadas a
entregables (revisiones periédicas de calidad de datos, estabilidad de pipelines), seguimiento
de la adopcién, control del avance del piloto de produccién y gestion estricta de cambios de
alcance para proteger cronograma e inversion, considerando el tiempo de 79 semanas y el

presupuesto estimado.
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En sintesis, la gestion de riesgos del plan debe entenderse como un sistema continuo que
acompana la ejecucién por fases, identificar tempranamente sefiales técnicas, operativas y
humanas; estimar el costo / impacto en operacion, finanzas y confianza; aplicar respuestas
coherentes (mitigar, evitar, transferir o aceptar con contingencias) con responsables definidos y

sostener el mejoramiento continuo mediante lecciones aprendidas y ajustes iterativos.

9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este plan de transformacion digital constituye la respuesta estratégica de Vitro Colombia
S.A.S. a un entorno empresarial caracterizado por alta competencia, presion sobre los
margenes Yy la necesidad de decisiones basadas en informacion oportuna y confiable. A partir
del andlisis desarrollado, se evidencia que la organizacion requiere superar las ineficiencias
generadas por los procesos manuales, uso de hojas de calculo e integracién limitada de sus
sistemas, para consolidarse como una empresa mas agil, inteligente y orientada a la mejora
continua. El trabajo confirma que la transformacion digital como un proceso integral que articula
estrategia, procesos, tecnologia, personas y cultura, es un habilitador clave para sostener la

competitividad de Vitro Colombia en el mediano y largo plazo.

En relacion con el primer objetivo especifico, la revision de la literatura sobre transformacion
digital permitio identificar que aplica de forma transversal a la compafiia y no se reduce a la
simple adopcion o implantacién de herramientas tecnoldgicas. La literatura analizada resalta la
importancia de la alineacién entre la estrategia de negocio, la arquitectura tecnoldgica, la
experiencia del cliente, los procesos internos y las capacidades de las personas. A partir de
este marco conceptual se definieron variables de analisis como gobernanza, estrategia y
modelo de negocio, experiencia del cliente, procesos operacionales, personas y colaboradores,
y tecnologia, que sirvieron de base para el diagnéstico aplicado en Vitro Colombia. De igual

forma, la comparacién de diversos modelos de madurez digital permitié concluir que el uso
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combinado de estas referencias enriquece la comprensién del estado actual de la empresa y

orienta la formulacion de una hoja de ruta realista y enfocada en la generacion de valor.

Respecto al segundo objetivo especifico, el diagndstico del estado de la empresa en
términos de tecnologia, procesos y cultura digital evidencié un nivel de madurez intermedio.
Vitro Colombia dispone de sistemas corporativos relevantes y de ciertas capacidades
tecnoldgicas consolidadas, pero existen oportunidades significativas para la integracion de la
informacion, la automatizacién de procesos y la institucionalizacion de una cultura plenamente
orientada a los datos. Se identificd una alta dependencia de archivos en Excel, una gestién de
indicadores fragmentada por area y oportunidades de mejora en la trazabilidad de la
informacion a lo largo de la cadena de valor. Paralelamente, se observé que muchos procesos
criticos contintan ejecutandose con un fuerte componente manual, lo que impacta la eficiencia
operativa, aumenta el riesgo de errores y limita la capacidad de respuesta frente a las
exigencias del mercado. En términos culturales, se evidencian avances en la sensibilizacion
hacia la transformacién digital, pero también la necesidad de fortalecer el liderazgo, la
comunicacion y la formacion en competencias digitales para asegurar la apropiacién del cambio

por parte de los colaboradores.

En cuanto al tercer objetivo especifico, se concluye que el plan de intervencién propuesto
ofrece una hoja de ruta clara y estructurada sobre como implementar la transformacion digital
en Vitro Colombia. El plan articula fases y proyectos priorizados que responden directamente a
las brechas identificadas en el diagndstico, considerando tanto el desarrollo de una arquitectura
de datos e inteligencia de negocios, como la optimizacion de procesos clave y la evolucién de
la cultura organizacional. La propuesta incorpora principios de marcos reconocidos en la
literatura, al enfatizar la definicién de casos de uso con impacto en el negocio, la

implementacién gradual y la escalabilidad de las soluciones. De esta forma, el plan no se limita
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a una vision tecnoldgica, sino que integra aspectos de gestion del cambio, capacidades

humanas y gobernanza, lo que incrementa su viabilidad y sostenibilidad en el tiempo.

En sintesis, puede afirmarse que se cumple el objetivo principal de la investigacion: disenar
un plan de transformacion digital para contribuir en los procesos de negocio de la empresa Vitro
Colombia S.A.S. El plan formulado traduce los hallazgos tedricos y empiricos en un conjunto
coherente de iniciativas que buscan mejorar la eficiencia operativa, la calidad de la informacion,
la toma de decisiones y la capacidad de adaptacion de la organizacién. Al situar los datos en el
centro de la estrategia y de las operaciones, y al articular procesos, tecnologia y cultura, la
propuesta se constituye en un instrumento practico que orienta a la empresa en su transito

hacia un modelo de gestion mas moderno, integrado y basado en evidencia.

Desde una perspectiva general, el impacto esperado de este plan de transformacion digital
se configura en varios niveles. En el plano operativo, se proyecta una reduccion de reprocesos,
tiempos de respuesta y errores asociados al manejo manual de la informacion, asi como una
mayor estandarizacién y automatizacion de los procesos clave. En el plano tactico y
estratégico, la disponibilidad de indicadores confiables y oportunos facilitara la evaluacién del
desempenio, la identificacion de oportunidades de mejora y la priorizacion de inversiones,
contribuyendo a una gestidén mas proactiva y alineada con los objetivos corporativos. A nivel
cultural, la implementacion del plan impulsara una organizacién mas consciente del valor de los
datos, con lideres y equipos que utilizan la informaciéon como base para la toma de decisiones y

que participan activamente en iniciativas de mejora continua e innovacion.

En términos de beneficios, se espera que la empresa fortalezca su competitividad mediante
una mejor sincronizacion entre las distintas areas, una mayor transparencia en la gestién y una
capacidad reforzada para responder a las exigencias de clientes y actores de la cadena de
valor. Aunque el analisis econdmico indica que el retorno de la inversion es negativo en el

primer afo, debido a los costos iniciales de implementacion y al esfuerzo requerido para
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consolidar capacidades internas, el punto de equilibrio estimado a partir de 1,5 afios sugiere
que los beneficios operativos, financieros y estratégicos superaran progresivamente la
inversion realizada. En el mediano plazo, la organizacion no solo recuperara la inversion, sino
qgue estara mejor posicionada para sostener mejoras continuas en productividad, calidad,

servicio y rentabilidad.

En conclusion, este plan de transformacion digital es la respuesta de Vitro Colombia a los
desafios de un entorno empresarial cada vez mas complejo. Su ejecucion disciplinada y el
compromiso de toda la organizacién permitiran no solo superar las ineficiencias actuales, sino
también sentar las bases para una cultura de mejora continua e innovacién. Al colocar los datos
en el corazén de su estrategia y operaciones, Vitro Colombia se posicionara como una
organizacién mas agil, inteligente y preparada para liderar en el futuro, capitalizando de manera

integral los impactos y beneficios derivados de la transformacion digital propuesta.
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