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RESUMEN

El presente trabajo pretende alcanzar el entendimiento de cémo la transformacion
digital, no la digitalizacion, impacta en los procesos de una empresa y como esta se ve
beneficiada en mejoras para llevar adelante su estrategia, objetivos y planes de negocio.
Se realiza un desarrollo dejando en claro la importancia de los datos en las
organizaciones y como estos pueden entregar valor a través de un analisis oportuno
conduciendo a la organizacién a tomar mejores decisiones. Se expone que la
organizacién necesita una estructura de inteligencia de negocio para llevar adelante la
explotacion de los datos y que la transformacion digital tiene que partir de estrategias
de innovacion claras en toda la organizacién y no pretender que la tecnologia en si
implique la transformacion digital. No se debe pensar en cambiar procesos los cuales
no se conocen a fondo y para tal motivo se exponen métodos y herramientas para la
gestion de los mismos. A través de entrevistas a empleados de la organizacion, sumado
a todo lo expuesto, se plantea un modelo de transformacion digital el cual expone los
beneficios de la misma, cdmo impacta en los procesos, qué factores de éxito surgen de
esta implementacion y cdmo se vincula en la organizacién a través de un mapa

estratégico.
PALABRAS CLAVES

Transformacion digital, inteligencia de negocio, procesos.
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1 INTRODUCCION

1.1 Introduccioén al tema

La innovacion afecta a todas las areas funcionales, desde el disefio y el desarrollo de
bienes y servicios, la comunicacién y el marketing, los recursos humanos, los procesos
o la gestién empresarial.

Se observa que existe una necesidad de adecuarse al avance tecnolégico en un mundo
competitivo y globalizado tomando una serie de medidas para alcanzar el nivel que
demandan los mercados.

En este sentido, disponer de informacién que aporte conocimiento sobre los aspectos
que tecnolégicamente son mas importantes para la industria permitiendo, ademas,
identificar aquellas tecnologias y procedimientos que es necesario adoptar o mejorar
para cumplir los objetivos estratégicos es indispensable para obtener ventajas
competitivas.

Segun G. C. Kane, D. Palmer, A. N. Phillips, D. Kiron y N. Buckley (2015), “una encuesta
encontré que la fuerza de las tecnologias digitales (social, mévil, analitica y en la nube)
no reside en las tecnologias de forma individual. En cambio, se deriva de como las
empresas los integran para transformar sus negocios y como funcionan”.

“Otro hallazgo clave: lo que separa a los lideres digitales del resto es una estrategia
digital clara combinada con una cultura y un liderazgo preparados para impulsar la
transformacion. La historia de los avances tecnolégicos en los negocios esta plagada
de ejemplos de empresas que se centran en tecnologias sin invertir en capacidades
organizativas que garanticen su impacto” (ibid).

También comentan estos autores que “en muchas empresas, la implementacion fallida
de la planificacion de recursos empresariales y las generaciones anteriores de sistemas
de gestion del conocimiento son ejemplos clasicos de expectativas que se quedaron
cortas porque las organizaciones no cambiaron la mentalidad y los procesos ni
construyeron culturas que fomentaran el cambio” (ibid).

1.2 Palabras claves

Transformacién digital, inteligencia de negocios, procesos, innovacion, tecnologia,
datos, conocimiento.

1.3 Justificaciéon

El presente trabajo permitira presentar un modelo de transformacion digital de procesos
técnicos de la Gerencia de Operaciones en el cual se podra disponer un conjunto de

objetivos y de factores de éxito que conducen a mejorar la gestion del negocio, tener
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procesos mas eficaces, tareas mas eficientes y poder ser aplicado en otros proyectos.
Disponer de la digitalizaciéon de datos facilitara la gestion de las operaciones y
mantenimiento del sistema a través del analisis de los mismos con medicion de

resultados.

1.4 Alcance
El modelo de transformacion digitalizacion de procesos se llevara a cabo sobre una
empresa del rubro energético de Argentina, sobre los procesos técnicos de la Gerencia
de Operaciones, durante el periodo de septiembre 2020 hasta mayo 2021.
1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo general
Representar un modelo de transformacion digital y como este impacta en los procesos
técnicos de la Gerencia de Operaciones.
1.5.2 Objetivos especificos

= Relevar el funcionamiento actual de la jefatura técnica.

= Describir los procesos técnicos dentro de la Gerencia de Operaciones.

= Detectar las debilidades de dichos procesos.

= Indagar los requerimientos de los usuarios sobre los procesos técnicos.

= Proponer mejores practicas en torno a los procesos técnicos pertinentes al sector

energético.

1.5.3 Problematica
La transformacion digital no es algo que solo se deba aplicar a un proceso en si, en
empresas maduras es todo un desafio que pasa por todos los procesos, innovacion y
capacidad de los lideres de las mismas de saber proyectar su arquitectura empresarial
a mediano plazo. La problematica a plantear es: ¢ puede la transformacién digital de los
procesos técnicos traducirse en acciones que optimicen el negocio, mejoren los
resultados y reduzcan las ineficiencias?
1.5.4 Unidades de analisis
En este trabajo se va a tomar como unidad de analisis una empresa distribuidora de gas
natural en la Argentina. Dentro de la Gerencia de Operaciones el objeto de estudio son
los procesos técnicos que se encargan de la generacion y administracion de érdenes de

trabajo y activos.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Gestion del conocimiento

Toda organizacion que transite la revolucion 4.0, la transformacion digital o la
digitalizacion de procesos no puede obviar la importancia de los datos, como estos son
transformados en informaciéon, que se convierten en conocimiento y generan
inteligencia.

En tal sentido es necesario entender que se necesita una gestion de esta jerarquia de
informacion que se conoce como gestidon del conocimiento. Segun Marcelo de la Puente
(2010) “la gestién del conocimiento se refiere al conjunto de procesos desarrollados en
una organizacion para crear, organizar, almacenar y transferir el conocimiento”.

“La administracion del conocimiento se ha convertido en un asunto primordial en las
empresas ya que se han percatado de que una gran parte de su valor como entidades
que brindan un servicio de valor agregado al usuario, depende de la capacidad de las
mismas para crear y administrar el conocimiento” (ibid).

En la gestién del conocimiento existe una jerarquia, la cual se observa en la siguiente
figura:

Figura 1: Jerarquia del conocimiento.

Inteligencia

Conocimiento

Informacion

Datos

Fuente (adaptada): Marcelo de la Puente (2010).

Las definiciones de estas partes de la piramide tienen varios matices.

Empezamos por la base de la misma. Alli encontramos los datos.

Segun Marcelo de la Puente (2010) dice “los datos, pueden derivar de hechos,
informacion, estadisticas o similares, tanto histéricos como derivados del calculo o de la

experimentacién. Los datos en si mismos, carecen de sentido, ya que solo describen lo
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que sucede de manera parcial y no proporcionan juicio o interpretacion, ni favorecen la
toma de decisiones”.

Prada Madrid, Ennio (2008) dice “que los datos comprenden hechos, representaciones
o los mecanismos por los cuales nos es posible medir e identificar algun aspecto de
nuestro mundo, los cuales de por si no indican nada sobre su propia importancia o
irrelevancia”.

Por su parte, Garcia Marco, Francisco Javier (2011) dice que “un dato puede ser un
texto o una palabra, un caracter, una fraccion del caracter o incluso un punto,
dependiendo de qué entidad es la que vaya a ser usada en el proceso en cuestion”.
También decimos que Guillén, Miguel & Ayuso, Belen & Paniagua Aris, Enrique &
Cadenas, Jose. (2015) comenta que “un dato se entiende como el antecedente o
testimonio para llegar al conocimiento exacto de algo o deducir las consecuencias
legitimas de un hecho. Son hechos representados de forma que pueden ser
comprendidos, interpretados y comunicados”.

Algunos de los autores citados coinciden que los datos son hechos, ademas dice
Guillén, Miguel & Ayuso, Belen & Paniagua Aris, Enrique & Cadenas, Jose. (2015) “que
los mismos pueden ser representados de forma que pueden ser comprendidos,
interpretados y comunicados” y Prada Madrid, Ennio (2008) comenta que “los datos de
por si no indican nada sobre su propia importancia o irrelevancia”.

El segundo escalon de la piramide es la informacioén.

“Los datos se convierten en informacion cuando se les anade un sentido mediante la
contextualizacién de los mismos, es decir, conocer para qué propdsito han sido
recolectados, su categorizacion, es decir, se conocen las unidades de analisis o los
componentes clave de los datos, para que puedan ser analizados matematica o
estadisticamente” expresa Marcelo de la Puente (2010).

Segun Prada Madrid, Ennio (2008) “la Informacion es una interpretacion de los datos
basada en un cambio de las condiciones y en el paso del tiempo -permitamonos pensar
también en la perspectiva del observador-, ademas se gesta al asignar patrones,
relaciones y significado a los datos”.

“El sentido mas frecuente en el ambito tecnoldgico hace referencia a informacién como
relacion entre datos, esto es al aspecto sistémico —relacional- de las estructuras
cognitivas que llamamos conocimientos” dice Garcia Marco, Francisco Javier (2011).
Para Guillén, Miguel & Ayuso, Belen & Paniagua Aris, Enrique & Cadenas, Jose. (2015)

la informacion es “la comunicacion o adquisicion de conocimientos que permiten
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ampliar o precisar los que se poseen sobre una materia determinada. Es la
representacion de datos en una forma comprensible a los que se les ha asignado
significado respecto a un contexto de uso”.

Asi podemos afirmar que la informacién se desprende de un “agrupamiento” o
“relacion” que se realiza sobre los datos dandole un formato tal que nos permita
introducirnos en el analisis de la misma.

El tercer escalon es el conocimiento.

Para Marcelo de la Puente (2010) “el conocimiento, consiste en una aprensién de
hechos, verdades o principios como resultado del estudio, investigacion o de la erudicion
en general. Implica familiaridad con un tema particular o rama del saber. El conocimiento
se obtiene de los individuos y se transmite por medios estructurados de comunicacion,
documentos, libros, redes digitales, o en contactos persona a persona, mediante
conversaciones y aprendizaje”.

Prada Madrid, Ennio (2008) describe el conocimiento “como informacion organizada
dentro de un marco conceptual como lo puede ser: una vision del mundo, un concepto,
un principio, una teoria o cualquier otra base de la necesaria abstraccion conceptual que
nos permite comprender nuestro entorno, mejorar la capacidad para resolver problemas
y tomar decisiones”.

“El conocimiento trata del ambito de la comprensién segun la cual actuan los
individuos. Se tiene como fendmeno especial que si bien la informacién puede llegar a
ser abundante y agobiante, el conocimiento es escaso” dice Prada Madrid, Ennio (2008).
Segun Garcia Marco, Francisco Javier. (2011) el conocimiento es “a saber, el
conocimiento sobre la utilidad o sentido de la informacion”.

“El conocimiento es informacion que ha sido comprendida y evaluada en base a la
experiencia, incorporada (interiorizada) en el entendimiento intelectual del conocedor de
un tema” dice Guillén, Miguel & Ayuso, Belen & Paniagua Aris, Enrique & Cadenas, Jose
(2015).

Podemos inferir que el conocimiento se obtiene de la informacion a partir de un
entendimiento y asimilacion de la misma dejando un concepto intelectual en el individuo
sobre el tema.

‘La sabiduria o inteligencia, saber definido o entendido como la capacidad de
comprender los principios, como contraposicion al conocimiento que solo comprende
patrones y de la informacion que analiza relaciones y cuya acumulacion puede dar lugar

al capital intelectual de una organizacién” dice Marcelo de la Puente (2010).
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Segun Garcia Marco, Francisco Javier (2011) define la inteligencia como la capacidad
de adquirir y aplicar conocimiento.

Ricardo Blanco (2019) define la inteligencia como “la capacidad de percibir o inferir
informacion y retenerla como conocimiento para aplicarlo a comportamientos
adaptativos dentro de un entorno o contexto”.

Entonces de acuerdo a Garcia Marco, Francisco Javier. (2011) “la inteligencia es la
capacidad de adquirir y aplicar el conocimiento” y esto lo podemos llevar a la practica
cuando se habla de inteligencia de negocio como el hecho de poder usar esos
conocimientos adquiridos a través de la informacién que nos dejaron determinados
datos extraidos de la realidad de tal forma que nos permita tomar decisiones que se
traduzcan en entrega de valor para la organizacion.

A modo de resumen, podemos ver en la figura 37 la Jerarquia del conocimiento a través
de un mapa conceptual en el apartado 10.1.1.

2.2 Necesidades de informacién

La necesidad de informacion en las industrias, organizaciones o empresas han ido
creciendo debido a la gran cantidad de datos que en estos tiempos surgen a través de
las distintas aplicaciones que corren o soportan los distintos procesos que en todas ellas
son necesarios para el negocio.

Segun Sinergia e Inteligencia de Negocio S.L. (2020), “La capacidad para tomar
decisiones de negocio precisas y de forma rapida se ha convertido en una de las claves
para que una empresa llegue al éxito”.

“Sin embargo, los sistemas de informacion tradicionales (como la mayoria de los
programas de gestion, las aplicaciones a medida, e incluso los ERP mas sofisticados),
suelen presentar una estructura muy inflexible para este fin” dice el mismo autor (ibid).
También dice este autor que “las principales caracteristicas que limitan estos sistemas
son: gran rigidez a la hora de extraer datos, necesidad de conocimientos técnicos, largos
tiempos de respuesta, deterioro en el rendimiento del SI” (ibid).

También lo son la “falta de integracion que implica islas de datos, datos erréneos u
obsoletos o incompletos, problemas para adecuar la informacion al cargo del usuario,
ausencia de informacion histérica” agrega el autor (ibid).

Segun Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012) “las necesidades
de informacion de las empresas han crecido de forma acelerada en las ultimas décadas
a causa de la mayor complejidad de sus actividades y de las decisiones que han de

adoptar”.
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Las necesidades de informacién condujeron a dar respuesta y generar un concepto
llamado “inteligencia de negocio”.

Dice Redacciéon (2015) que “se entiende como business intelligence al conjunto de
estrategias y aspectos relevantes enfocados a la administraciéon y creacién
de conocimiento sobre el medio, a través del analisis de los datos existentes en
una organizacion o empresa”.

“El Business Intelligence se apoya en un conjunto de herramientas que facilitan la
extraccion, la depuracion, el analisis y el almacenamiento de los datos generados en
una organizacion” comenta Sinergia e Inteligencia de Negocio S.L. (2020).

Segun Redaccion (2015) “en 1989 Howard Dresner, que mas tarde llegaria a ser
analista de Gartner, propuso la «inteligencia de negocios» como un término general para
describir los conceptos y métodos para mejorar la toma de decisiones empresariales
mediante el uso de sistemas basados en hechos de apoyo. Sin embargo, hasta finales
de los afios 90 esta idea no acabaria de extenderse”.

Dice Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012) que “una aplicacion
de Bl puede presentar diversas orientaciones en funcion del impacto que tenga sobre la
organizacion, de este modo es posible distinguir entre sistemas de inteligencia de
negocio estratégicos, tacticos y operacionales” como se observa en la siguiente figura:

Figura 2: Orientacion de los sistemas BI.
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Fuente: recuperado de Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José (2012).
2.3 Proceso de toma de decisiones

Segun Matriz FODA (2021) “la toma de decisiones es un proceso cotidiano mediante el
cual se realiza una eleccién entre diferentes alternativas a los efectos de resolver las
mas variadas situaciones a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, etc”. El

mismo autor dice “para realizar una acertada toma de decisién sobre un tema en
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particular, es necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo, para asi poder darle
solucién” (ibid).

“Cuando se toma una decision, bien sea organizativa o personal, el responsable sigue
un desarrollo sistematico compuesto de cuatro etapas: razonamiento (inteligencia),
disefo, eleccién e implementacion” dijo Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel &
Galan, José (2012).

También dicen los mismos autores que “durante la fase de razonamiento (inteligencia)
se examina la realidad y se identifica y define el problema u oportunidad” (ibid). Este
concepto lo vimos en el apartado anterior en la cima de la piramide jerarquica del
conocimiento. En fase de disefio mencionan estos autores que “se construye un modelo
o representacion simplificada de la realidad expresando las relaciones entre todas las
variables” (ibid). También expresan estos autores que “la fase de eleccién implica
seleccionar una solucion la cual se prueba de manera teérica (sobre el papel) y la fase
de implementacion que da lugar a la resolucién del problema original o aprovechamiento
de oportunidad mientras que el fracaso ocasiona el regreso a fases previas segun
grafico” (ibid).

Figura 3: Proceso de toma de decisiones.
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Fuente: Recuperado de Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José.
(2012).
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Como se puede observar en el grafico arriba citado, la informacion puede ser reflejada
a través de datos en el entorno interno o externo, transcurriendo las 4 fases arriba
mencionadas para concluir en camino de éxito o fracaso, originando este ultimo un
nuevo analisis de la informacion y el recorrido nuevamente del proceso de toma de
decisiones.

2.4 Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio

Dice Sinergia e Inteligencia de Negocio S.L. (2020) que “una solucién de Business
Intelligence parte de los sistemas de origen de una organizacion (bases de datos, ERPs,
ficheros de texto...), sobre los que suele ser necesario aplicar una transformacion
estructural para optimizar su proceso analitico”.

En una arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio, para Roldan, José &
Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012) “se pueden identificar cuatro
componentes basicos: el almacenamiento de datos (data warehouse y data marts),
las funciones de analitica empresarial (business analytics) o conjunto de herramientas
para manipular y analizar los datos, los sistemas de gestidon del rendimiento corporativo
de negocio, y los interfaces de usuario”:

Figura 4: Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio (BI).
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Fuente: Recuperado de Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José.
(2012).

Para Sinergia e Inteligencia de Negocio S.L. (2020) “se realiza una fase de extraccion,
transformacion y carga (ETL) de datos”. También comenta este autor que “esta etapa

suele apoyarse en un almacén intermedio, llamado ODS, que actua como pasarela entre
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los sistemas fuente y los sistemas destino (generalmente un datawarehouse), y cuyo
principal objetivo consiste en evitar la saturacion de los servidores funcionales de la
organizacion” (ibid). Agrega este autor que “la informacion resultante, ya unificada,
depurada y consolidada, se almacena en un datawarehouse” (ibid).

La analitica empresarial es utilizada por companias comprometidas con la toma de
decisiones basada en datos para conseguir los objetivos empresariales.

“La analitica empresarial incluye dos amplias categorias: de una parte, herramientas de
informes y consultas (queries, OLAP, informes); de otra, herramientas de mineria de
datos, textos y web asi como instrumental matematico y estadistico avanzado” dice
Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012).

“La Gestion del Rendimiento Corporativo o Corporate Performance Management
(CPM) es un término genérico establecido por Gartner para detallar la metodologia, las
meétricas, los procesos y sistemas utilizados para inspeccionar y dirigir el rendimiento de
una organizacion” dice ISOTools (2012).

“De acuerdo con el Business Performance Management (BPM), define la gestion del
rendimiento de negocio como «un conjunto integrado de procesos analiticos y de
gestion, apoyados por tecnologia, que dirige actividades financieras y operativas” dice
Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012).

Explica ISOTools (2012) que “cuando los integrantes de una organizacién no
comprenden la estrategia definida porque no disponen de la informacion requerida es
muy probable que cometan errores y esto supone un riesgo. Por eso es imprescindible
llevar a cabo una alineacion de la ejecucion de los procesos con la estrategia
corporativa”.

“Del conjunto de metodologias existentes para desarrollar BPM podemos destacar dos.
Por un lado, el enfoque de cuadro de mando integral (balanced scorecard, BSC) de
Kaplan y Norton (1997 y 2004); por otro, el enfoque Six Sigma (Linderman et al., 2003)
dice Roldan, José & Cepeda-Carrion, Gabriel & Galan, José. (2012).

Cuando hablamos de interfaces de usuarios, de aquellos cuatro componentes
basicos, dicen los autores que “hay dos elementos con amplia presencia en sistemas
Bl: por un lado cuadros de mando (utilizados para monitorizar metas estratégicas y
operativas) y tableros (seguimiento del rendimiento operativo) y por otro lado las
herramientas de visualizacién (imagenes, sistema de informacion geograficos,

interfaces visuales, graficos, videos, etc.)” (ibid).
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De acuerdo a las distintas opiniones expuestas de varios autores, podemos resumir al
sistema de inteligencia de negocio en las siguientes etapas:

- Origenes de datos

- ELP: Extraccion, transformacion y carga de los mismos

- Almacenamiento (Data warehouse)

- Explotacién de los datos para obtener informacion

- Producto BI: tableros, analisis, informes, cuadro de mando integral, etc.

Figura 5: Sistema de inteligencia de negocio.
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Fuente: Disefio propio.

En la figura 38 del apartado 10.1.2 se publica un mapa conceptual que permite
recapitular todos estos conceptos vistos en este apartado.

2.5 Los procesos

2.5.1 Introduccioén

“La estructura piramidal, valida para las organizaciones “en su tiempo”, hoy por hoy, ya
no compiten cuando se habla de calidad total en cada operacién, en cada proceso; y se
convierten en ineficientes por sus nichos de poder e inercia excesiva ante los cambios”
dice Medina Ledn, Alberto, Nogueira Rivera, Dianelys, Hernandez-Narifio, Arialys, y
Comas Rodriguez, Radul. (2019).

Los mismos autores comentan que “las tradicionales estructuras organizativas tienen su
origen en la fragmentacion de procesos naturales, producto de la division del trabajo, y
la posterior agrupacion de las tareas especializadas, resultantes en areas funcionales o

departamentos” (ibid).
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También dicen los anteriores autores que “se caracterizan por una fuerte
especializacion individual y jerarquizacion por funciones, donde cada trabajador
concentra su esfuerzo en la tarea que tiene asignada e intenta hacerla conforme a las
instrucciones y especificaciones recibidas; pero con poca informacion e interés con
relacion al resultado final de su trabajo” (ibid).

Segun Zaratiegui, Jose Ramon (1999) “los procesos son posiblemente el elemento mas
importante y mas extendido en la gestién de empresas innovadoras”.

En el apartado 10.1.3 se publica la figura 39 con un mapa conceptual con algunas
definiciones importantes de los procesos.

2.5.2 Definicion de procesos, procedimientos e instrucciones de trabajo
Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) “los procesos son un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entradas en resultados; ISO 9000:2005”.

También mencionan los mismos autores que “los procesos son una secuencia de
actividades que van afiadiendo valor mientras se produce un determinado producto o
servicio a partir de determinadas aportaciones; modelo EFQM (Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial)” (ibid).

“Los procesos se pueden definir como secuencia ordenadas y logicas de actividades de
transformacion, que parten de unas entradas para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada
proceso” dice Zaratiegui, Jose Ramon (1999).

Pedro Robledo (2017) define de la siguiente manera los procesos, procedimientos e
instrucciones de trabajo y sus diferencias:

“Proceso: Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados”.

“Procedimientos: la forma especifica de llevar a cabo una actividad o un proceso”.
“Instrucciones de trabajo: son documentos que describen de manera clara y precisa la

manera correcta de realizar determinadas tareas”.
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Figura 6: Procesos, procedimientos e instrucciones de trabajo.
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Fuente: Recuperado de Pedro Robledo (2017).
Figura 7: Cuadro comparativo entre proceso, procedimiento e instruccion de trabajo.
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Fuente: Recuperado de Pedro Robledo (2017).

2.5.3 Los procesos como base de gestion en las organizaciones

BPM (Business Process Management) se define segun Aalst, Wil & Ter, Arthur & Weske,
Mathias. (2003) como “la gestién de procesos de negocios utilizando métodos, técnicas
y software para disefar, ejecutar, controlar y analizar procesos operacionales que
involucran personas, organizaciones, aplicaciones, documentos y otras fuentes de
informacion”.

La madurez de BPM en una organizacion es un factor importante para alcanzar la
excelencia operacional.

Dice Medina Ledn, Alberto, Nogueira Rivera, Dianelys, Hernandez-Narino, Arialys, y
Comas Rodriguez, Raul. (2019) “que se puede considerar a la gestion por procesos
como la forma de gerencia de los procesos empresariales en sustitucion de la gestion
tradicional basada en las funciones”. Los mismos autores la definen como “la forma de
gestion de la organizacion basandose en los procesos en busca de lograr la alineacion
de los mismos con la estrategia, mision y objetivos, como un sistema interrelacionado
destinado a incrementar la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la capacidad
de respuesta” (ibid).

En cuanto a los procesos como base de gestion en las organizaciones, Zaratiegui, Jose
Ramon (1999) dice “que los mercados actuales, con sus variaciones y novedades
constantes, seguiran exigiendo a las empresas continuas innovaciones de productos
(entendiendo nuevos productos en un sentido amplio, que comprenda disefos de
productos materiales y disenos de servicios) asi como reorganizaciones estructurales”.

Agregan los mismos autores “que la forma mas eficiente de abordar estas innovaciones,
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siempre atendiendo al mercado, es a través de reestructuraciones de los procesos clave
y estratégicos de la empresa” (ibid).

Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) “un sistema de gestion
ayuda a una organizacion a establecer las metodologias, las responsabilidades, los
recursos, las actividades, etc, que le permitan una gestion orientada hacia la obtencion
de esos “buenos resultados” que desea, o lo que es lo mismo, la obtencion de los
objetivos establecidos”.

Figura 8: El sistema de gestion basado en procesos.
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).
2.5.3.1 La Gestion basada en procesos: el enfoque ISO 9001

Segun ISOTools (2015) “la norma ISO 9001:2008 se encuentra basada en un modelo
enfocado en los procesos en la que la organizacién debe establecer los procesos y
gestionarlos de forma sistematica. Se presenta de manera grafica el modelo en el que
se enfocan los procesos utilizados en la norma ISO 9001”:

La figura muestra un modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos:
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Figura 9: Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos (segun
ISO 9001:2000).
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).
Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,

Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) los “pasos para el

establecimiento, implementacién y mantenimiento de un sistema de gestion de la

calidad” son:

a.

Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion.

Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidon necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos.
Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y

la mejora continua de estos procesos.
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2.5.3.2 La Gestion basada en procesos: el modelo EFQM

La Fundacion Europea para la gestion de la calidad con sede en Bruselas propone el
modelo de excelencia EFQM comun marco practico y no prescriptivo para la gestion
organizacional disefado para ayudar a las organizaciones a ser mas competitivas.
Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) “en la figura se aprecian
los nueve criterios que forman el modelo, agrupados en agentes facilitadores (que tratan
sobre lo que la organizacién hace) y en resultados (que tratan de lo que la organizacion
logra), de forma que estos ultimos son consecuencia de los primeros”.

Figura 10: Estructura del modelo de excelencia de la EFQM.
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).
2.5.4 Como enfocar a procesos un sistema de gestion
Las actuaciones a emprender por parte de una organizacion para dotar de un enfoque
basado en procesos a su sistema de gestién son:

<+ La identificacion y secuencia de los procesos

4+ La descripcién de cada uno de los procesos

4+ El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que se obtienen

4+ La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado
2.5.4.1 La identificacion y secuencia de los procesos. Mapa de procesos

Segun Zaratiegui, Jose Ramon (1999), los procesos de pueden clasificar como:
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“Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta
direccion en conjunto”.

“Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar
las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los clientes. De
estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar con la
cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos”.

“De apoyo o soporte: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo
de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos
operativos”.

Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009)” es necesario en primer
lugar recordar que los procesos ya existen dentro de una organizacién de manera que
el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada”. Los
mismos autores dicen que “habria que plantearse, por tanto, cuales de los procesos son
lo suficientemente significativos como para que deban formar parte de la estructura de
procesos y con qué nivel de detalles” (ibid).

Figura 11: Principales factores para la identificacion y seleccién de procesos.

e Influencia en la satisfaccion del cliente.

e Los efectos en la calidad del producto/servicio.

e Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

e Influencia en la mision y estrategia.

» Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
* Los riesgos economicos y de insatisfaccion.

e Utilizacion intensiva de recursos.

Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).
También dicen los autores anteriores que “una vez efectuada la identificacion y la
seleccién de los procesos, surge la necesidad de definir y reflejar esta estructura de
forma que facilite la determinacién e interpretacion de las interrelaciones existentes
entre los mismos, la manera mas representativa es a través de un mapa de procesos”
(ibid).

25| Pagina



Podemos observar que el mapa de procesos tiene una estructura la cual abarca las

definiciones antes vistas de procesos estratégicos, operativos y de apoyo. Se relacionan

en secuencias ordenadas.

Figura 12: Mapa de procesos: esquema general.

e

P

ESTRATECGICOS

Crinratos e la
organleancim

e

OPERATIVES

SCVORTE

S

Croarmpalasrrmsitiae

ESTABLECER

DESPLEC AR

IMIPTLANTAR

(i""-':illi'lN-"'-.iﬁ

ENTORMO

PLANMIFICAR |5
PRODLCCICN

il aanty = . . Y REVIBAR
PCILITICAS =1 oalrieas - E\{!:ill'i'l-if-
DISPONER OPTIMIZAR I
DE STCHCKS MANTEMNIMIENTL

FORMAIR

Iu.uu ENER LAS INSTALACIONI nI

AL PERSCINAL

IMECRNICAMENTE

Y

SUMINISTRAR
MATERIAS PRIMAS

CEMERAR

FPRODUCTO -

COMERCIALIZAR
PRODANCTO

CONTROLAR
IMPACTO
AMAIENTAL

elubimimn ghecscum

CESTIONAR
FINANAAS

Cabos TICENAR
HEHIH

1y

)

L] " RELS

SUMINITTRAR
ISTIRLE

CITIIMEAAR LA
PROEYLICCTOMN

| COMPRAR |

Ir'i'ZIN'Z'I-!.".II AR LA DOCUMENT

.1r'|r-N|

I AUDITAR I

| REALIZAR

ACCIOMNES I

Fuente: recuperado de Zaratiegui, Jose Ramon (1999).

2.5.4.2 Descripcion de los procesos

> ]

Segun Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,

Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) “la descripcién de un

proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las

actividades que comprende se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control

del mismo”. Estos autores también dicen que “esto implica que la descripcién de un

proceso se debe centrar en las actividades asi como en todas aquellas caracteristicas

relevantes que permiten el control de las mismas y la gestién del proceso” (ibid).
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Figura 13: Esquema de descripcion de procesos a través de diagramas y fichas.
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).

Cada proceso debe tener un nombre que represente su actividad y ademas conocer su
vision, objetivos, entradas, salidas, procesos con los que se relaciona y como se
gestiona a través de una ficha técnica de los mismos:
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Figura 14: Ejemplo de ficha para un proceso de revision de requisitos del producto.
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio

Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).

Figura 15: Informacion incluida en la ficha del proceso.
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Fuente: Recuperado de Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio
Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009).
Existen varias técnicas de modelado de procesos.

Dice HITPASS (2012) “El modelar los procesos dentro de la organizacion, permite
conocer las areas problematicas y susceptibles a mejoras, los niveles y la delegacion
de autoridad, las areas de alto riesgo, el volumen de sus operaciones y el ciclo de vida
de sus procesos, incluyendo el contenido tecnolégico y la problematica social”.

El mismo autor dice que “una vez que se tiene conocimiento de estos aspectos, los
mismos pueden ser utilizados para acelerar o transformar la manera de llevar a cabo el
proceso y definir los puntos de interés de la organizacion sobre los cuales se debe poner
mas atencion” (ibid).

Se define BPMN (Business Process Model and Notation) como un estandar para
modelar procesos.

BPMN 2.0 Business Process Modeling Notation, es un estandar Desarrollado por
Business Process Management Initiative (BPMI). A inicios del 2014 se convirtié en un
estandar internacional “ISO 19510”.

BPMN es una notacion clara y amigable debido tanto a los elementos como la secuencia
ya que esta siempre va de izquierda a derecha permitiendo seguir el flujo del proceso
tal cual se lleva; siempre hacia adelante.

“En BPMN los procesos de negocio involucran la captura de una secuencia ordenada
de actividades e informacion de apoyo. Modelar un proceso de negocio implica
representar como una empresa realiza sus objetivos centrales” dice HITPASS (2012).
A continuacion, se puede ver, mediante el uso del software Bizagi, el diagrama de un
proceso muy simple a modo de ejemplo. El proceso se llama “Admision alumno

Posgrado”:
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Figura 16: Diagrama de proceso de admision alumno posgrado.
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2.5.4.3 El seguimiento y la medicion de los procesos

Dice Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) que “no se pude
considerar que un sistema de gestion tiene un enfoque basado en procesos si, aun
disponiendo de un buen mapa de procesos y unos diagramas y fichas de procesos
coherentes, el sistema no se “preocupa” por conocer sus resultados”.

Mencionan los autores anteriores que “el seguimiento y la medicién constituyen, por lo
tanto, la base para saber que se esta obteniendo, en que extensién se cumplen los
resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras” (ibid).

Anaden los mismos autores que “los indicadores permiten establecer, en el marco de
un proceso, que es necesario medir para conocer la capacidad y eficacia del mismo”
(ibid)

Estos autores comentan que “en funcién de los valores que adopte un indicador y la

evolucién de los mismos a lo largo del tiempo, la organizacion podra estar en
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condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las variables de control
que permitan cambiar el comportamiento del proceso), segun convenga” (ibid).
Para Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez,
Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén (2009) “estos son los pasos a
seguir para el establecimiento de indicadores en un proceso:

4+ Reflexionar sobre la misién del proceso
Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir
Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir

Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido

- + F

Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar (objetivos)
a través de una ficha de indicador”

2.5.4.4 La mejora de los procesos

“Entre las técnicas para gestionar y mejorar los procesos podemos citar por un lado el
modelo sistematico de mejora y por otro lado la reingenieria, ambas de aplicacion
puntual a procesos concretos” dice Zaratiegui, Jose Ramon (1999).

El mismo autor dice que “por otro lado estan los modelos de gestion, en que los procesos
tienen un papel central como base de la organizacién y como guia sobre la que articular
el sistema de indicadores de gestion” (ibid).

El método sistematico de mejoras de procesos, en resumen, consiste en etapas donde
cada una tiene un propdsito y acciones a realizar. Todo esto conduce a identificar los

procesos, medirlos a través de indicadores y proponer acciones para mejorarlos.
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Figura 17: Método sistematico de mejora de procesos.
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Dice Medina Ledn, Alberto, Nogueira Rivera, Dianelys, Hernandez-Narino, Arialys, y
Comas Rodriguez, Raul. (2019) que “la mejora de procesos centra su objetivo en lograr
el enfoque al cliente, el alineamiento estratégico y la mejora continua”.

“Un principio fundamental de la Calidad Total es el papel de los clientes como arbitros
absolutos de la calidad. La Calidad Total busca la satisfaccion de los clientes y, mediante
ella, su fidelidad a la empresa proveedora” dice Zaratiegui, Jose Ramon (1999).

El mismo autor menciona que “como consecuencia, el disefio de los productos y
servicios, su realizacion, la forma de entregarlos y el servicio de atencion una vez
entregados, todos esos procesos han de ser pensados y ejecutados con ese objetivo en
primer plano” (ibid).

El anterior autor comenta que “la reingenieria de procesos se puede definir como la
reconsideracion fundamental y el redisefio radical de los procesos de la empresa para
conseguir mejoras espectaculares en medidas criticas, actuales, de resultados o
rendimiento, como pueden ser los costos, la calidad, el servicio y la rapidez” (ibid).

El mismo autor dice que “el método se puede introducir en teoria proceso a proceso,

pero implica cambios profundos de mentalidad, por lo que en la practica se cambian
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bloques enteros de procesos relacionados, o todos los procesos basicos de una unidad
de negocio, o bien directamente todos los procesos clave de la empresa” (ibid).
Este autor expresa que “la reingenieria, cuando tiene éxito, produce un salto cualitativo
equivalente a varios afios de progreso continuo y, a veces, va mas alla de lo que se
conseguiria con los métodos de mejora progresiva” (ibid).
Por lo que vimos, tener una empresa innovadora implica poder tener una gestion de
todos los procesos involucrados en la operatoria que permite a la misma vender un
producto o entregar un servicio.
Cuando se lleva adelante una gestién por procesos, las mejoras de los mismos
requieren una administracién de esta cartera de procesos que permita crear un orden
con priorizacion de los mismos.
2.5.5 Modelos de gestion de procesos
2.5.5.1 Cuadro de mando integral y mapa estratégico
Segun Kaplan, Robert S. y David P. Norton (1996) “el cuadro de mando integral es un
nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de la estrategia.
Aunque sigue reteniendo indicadores financieros de la actuacion pasada, el cuadro de
mando integral introduce los inductores de la actuacién financiera futura”. Los mismos
autores dicen que “los inductores, que incluyen los clientes, los procesos y las
perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccién explicita y rigurosa
de la estrategia de la organizacién en objetivos e indicadores tangibles” (ibid).
Los autores antes mencionados afiaden que “el cuadro de mando integral, sin embargo,
es algo mas que un nuevo sistema de medicién. Las empresas innovadoras utilizan el
cuadro de mando integral como el marco y estructura central y organizativa para sus
procesos” (ibid).
Segun Sixtina Group (2019) “el Balanced Scorecard se consagré como la metodologia
mas rigurosa y eficaz de gestion empresarial para medir la performance de aquellos
considerados intangibles, tales como el capital humano, la informacién y la cultura.
Este sistema permite cuantificar sus fuerzas comerciales desde cuatro perspectivas:

¢ Medidas econdmico-financieras

e Clientes

e Procesos internos

e Recursos Humanos”
Dice Kaplan, Robert S. y David P. Norton (1996) que “el cuadro de mando integral puede

utilizarse para:
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% Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,

% Comunicar la estrategia a toda la organizacion,

% Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,

% Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales,

¢ ldentificar y alinear las iniciativas estratégicas,

« Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas, y

%+ Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla”

Figura 18: Componentes de un cuadro de mando integral.
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Fuente: Recuperado de Kaplan, Robert S. y David P. Norton (1996).

Como continuacién del modelo de BSC surgié el Mapa Estratégico a través de sus
autores Kaplan y Norton.

Segun Sixtina Group (2019) “la incorporacién del Mapa Estratégico sirvi6 como
herramienta complementaria del Balanced Scorecard”.

Dice Kaplan, Robert S. y David P. Norton (2004) que “el mapa estratégico general
evoluciono a partir del sencillo modelo del balanced scorecards de cuatro perspectivas.

El mapa estratégico afiade una segunda capa de detalles que ilustra la dinamica
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temporal de una estrategia®. Los mismos autores comentan que “proporciona una
manera uniforme y coherente de definir la estrategia, de modo que se puedan establecer
y gestionar objetivos e indicadores. El mapa estratégico proporciona el eslabdon que
faltaba entre la formulacion de su estrategia y su ejecucion” (ibid). Estos autores definen
el mapa estratégico “como una relacion de causa efecto entre los componentes de la
estrategia en una organizacion” (ibid).

Dice Sixtina Group (2019) “un Mapa Estratégico nos ofrece una representacion visual
de la estrategia de la organizacion. Este es realmente un tipico ejemplo de como una
imagen vale mas que mil palabras”. Los mismos autores agregan que “las Perspectivas
Econémico-Financiera y de Clientes describen los resultados de la empresa,
mientras que las Perspectivas Procesos Internos y Recursos Humanos revelan
como pretendemos alcanzar dichos resultados” (ibid).

La siguiente figura muestra el mapa estratégico del Bank of Tokio-Mitsubishi Global
Corporate Banking BU (America):

Figura 19: Mapa estratégico del banco de Tokio-Mitsubishi Global Corporate Banking
BU (America).
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Fuente: Recuperado de Kaplan, Robert S. and David P. Norton (2004).
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2.6 Transformacién digital

La transformacion digital segun Morakanyane, Grace, y O'Reilly (2017) “se describe
como un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades digitales y las tecnologias
para habilitar modelos de negocios, procesos operativos y experiencias de consumidor
que generan valor”.

Segun Matt, Hess y Benlian (2015) “las estrategias de transformacion digital son asi
mismo estrategias de innovacion, que se enfocan en la transformacion de productos,
procesos y otros aspectos organizacionales, gracias a las nuevas tecnologias”. Los
mismos autores afaden que “esto incluye la interaccién del usuario con la tecnologia
como parte integral del producto o servicio y permite definir productos, servicios y
modelos de negocios de manera conjunta” (ibid).

“Las empresas digitales maduras se centran en la integracion de tecnologias digitales,
como redes sociales, moviles, analiticas y en la nube, al servicio de transformar el
funcionamiento de sus empresas” segun G. C. Kane, D. Palmer, A. N. Phillips, D. Kiron
y N. Buckley (2015). Los mismos autores afiaden “que las digitales menos maduras se
centran en resolver problemas empresariales discretos con tecnologias digitales
individuales” (ibid). Estos autores mencionan que “la capacidad de reimaginar
digitalmente el negocio esta determinada en gran parte por una estrategia digital clara
apoyada por lideres que fomentan una cultura capaz de cambiar e inventar lo nuevo”
(ibid).

La innovaciéon ha estado casi siempre relacionada a los sectores industriales y
tecnoldgicos.

Para citar un ejemplo podemos mencionar “el proceso que enfrenté Telecom, la
empresa de telecomunicaciones mas importante de la Argentina, desde la fusion (entre
Telecom y Fibertel Cablevision) en 2018 y que aun sigue en marcha al dia de hoy”
menciona Sebastian de Toma (2020).

El mismo autor dice que “si todo es transformacién digital, nada lo es. En el mundo de
la tecnologia le ponen la etiqueta de transformacion digital a todo” (ibid). Este autor
también dice que “la verdadera es, en términos del negocio, como una cirugia a corazon
abierto que, en lugar de detenerse durante la operacion, sigue funcionando al mismo
tiempo que se reparan las valvulas cardiacas” (ibid).

“Pablo Esses, CIO de Telecom, dice que es “un cambio completo de mindset” ya que

tenian que “refundar la empresa tanto desde lo cultural como desde los sistemas, definir
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un roadmap que dé cuenta de un liderazgo de mercado que va mas alla de la suma de

las compafiias™ menciona el mismo autor (ibid).

“La digitalizacion en el ambito de los hidrocarburos llegé para quedarse. Desde la
exploracién hasta el downstream (transporte, distribucion y comercializacion), todas las
areas de la industria recopilan una infinidad de datos que se utilizan para la toma de
decisiones para el futuro” segun Irigoyen, Estanislao M.(2019).

El mismo autor dice que “el proceso de transformacién digital esta ganando su lugar e
impulsando el cambio y la industria del Petréleo y del Gas, asi como sus proveedores,
estan embarcados en ese proceso, en mayor o menor medida” (ibid).

La empresa utilizada para desarrollar el presente trabajo, no esta exenta al proceso de
digitalizacion, siendo este una estrategia principal del grupo al cual pertenece.

2.6.1 Los cinco dominios de la transformacién digital

Dice Rogers, D. y Rogers, D. (2016) que “el problema es que, en muchos casos, la
administracion simplemente no tiene un libro de jugadas que seguir para comprender y
luego abordar los desafios competitivos de la digitalizacion”.

“Las tecnologias digitales cambian la forma en que nos conectamos, creamos valor con
nuestros clientes y transforman la forma en que debemos pensar sobre la competencia”
comentan los mismos autores (ibid).

Mencionan estos autores que “cada vez mas, competimos no solo con empresas rivales
de dentro de nuestra industria, sino también con empresas de fuera de nuestra industria
que estan robando clientes con sus nuevas ofertas digitales” (ibid). “Podemos encontrar
nosotros mismos compitiendo ferozmente con un rival de larga data en un area mientras
aprovechar las capacidades de esa empresa cooperando en otro sector de nuestro
negocio” afaden estos autores (ibid).

También dicen los autores que “las tecnologias digitales también estan transformando
las formas en que las empresas innovan. Tradicionalmente, la innovacion era cara, de
alto riesgo e insular. Hoy en dia, las tecnologias digitales permiten pruebas y
experimentacién continuas, procesos que eran inconcebibles en el pasado” (ibid).
“Finalmente, las tecnologias digitales nos obligan a pensar de manera diferente sobre
cémo comprender y crear valor para el cliente” agregan los autores (ibid).

‘Lo que los clientes valoran cambian muy rapidamente, y nuestros competidores
descubren constantemente nuevas oportunidades que nuestros clientes puedan valorar.
Con demasiada frecuencia, cuando una empresa triunfa en el mercado, se instala una

peligrosa complacencia” redactan los autores (ibid).
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Resumen estos autores que “podemos ver como las fuerzas digitales estan
remodelando cinco dominios de la estrategia: clientes, competencia, datos, innovacion
y valor” (ibid).

Figura 20: Los cinco dominios de la transformacion digital.
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Fuente: Disefio propio.
2.6.1.1 Clientes
Dice Rogers, D. y Rogers, D. (2016) que “el primer dominio de la transformacion digital
son los clientes. En la teoria tradicional, los clientes eran vistos como actores agregados
a los que se debia comercializar y persuadir comprar”.
“El modelo imperante de mercados masivos esta enfocado a lograr eficiencias de
escala” comentan los autores (ibid). ARaden estos autores que es “a través de la
produccion en masa (hacer un producto para servir tantos clientes como sea posible) y
comunicacion masiva (utilice un mensaje y medio para llegar y persuadir a tantos
clientes como sea posible al mismo tiempo)” (ibid).
Estos autores dicen también que “los clientes de hoy estan constantemente conectados
e influenciados mutuamente y dando forma a la reputaciéon empresarial y marcas” (ibid).
2.6.1.2 Competencia
Dice Rogers, D. & Rogers, D. (2016) que “el segundo dominio de la transformacion
digital es la competencia: como las empresas compiten y cooperan con otras empresas”
“Tradicionalmente, competencia y la cooperacion se consideraban opuestos binarios:
las empresas competian con empresas rivales que se parecian mucho a ellos mismos,
y cooperaron con socios de la cadena de suministro que distribuyeron sus productos o

proporcionaron insumos necesarios para su produccioén” comentan estos autores (ibid).
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Agregan los autores que “nuestro socio comercial desde hace mucho tiempo puede
convertirse en nuestro mayor competidor si ese socio comienza a prestar servicios a
clientes directamente” (ibid).
Explican los mismos autores que “al mismo tiempo, es posible que debamos cooperar
con un rival directo debido a modelos comerciales interdependientes o desafios mutuos
desde fuera de nuestra industria” (ibid). Afaden estos autores que “mas importante aun,
las tecnologias digitales estan sobrealimentando el poder de los modelos de negocio de
plataforma, que permiten a una empresa crear y capturar un valor enorme al facilitar las
interacciones entre otras empresas o clientes” (ibid).
Por ultimo dicen los autores que “la competencia es cada vez mas una maniobra de
influencia entre empresas con muy diferentes modelos de negocio, cada uno de los
cuales busca obtener mas influencia para servir a los consumidores” (ibid).

2.6.1.3 Datos
Dice Rogers, D. & Rogers, D. (2016) que “el siguiente dominio de la transformacion
digital son los datos: como producen las empresas, administran y utilizan la informacion.
Hoy nos enfrentamos a una avalancha de datos”.
“La mayoria de los datos disponibles en las empresas no se genera a través de una
planificacién sistematica como una encuesta de mercado; en cambio, se genera en
cantidades sin precedentes de cada conversacion, interaccion o proceso dentro o fuera
de estas empresas” comentan estos autores (ibid).
Anaden los autores que existen” herramientas de "macrodatos" que permiten a las
empresas realizar nuevos tipos de predicciones, descubrir patrones inesperados en la
actividad empresarial y desbloquear nuevas fuentes de valor” (ibid).
Ademas agregan estos autores que “los datos son parte vital de cdmo opera cada
negocio, se diferencia en el mercado y genera nuevo valor” (ibid).

2.6.1.4 Innovacion
Dice Rogers, D. & Rogers, D. (2016) que “el cuarto dominio de la transformacion digital
es la innovacion: el proceso mediante el cual se desarrollan, prueban y llevan al mercado
nuevas ideas por empresas. Tradicionalmente, la innovacion se gestionaba con un
enfoque singular en el producto terminado”.
“Debido a que las pruebas de mercado eran dificiles y costosas, la mayoria de las
decisiones sobre nuevas innovaciones se basaron en el analisis y la intuicion de

gerentes” comentan los autores (ibid).
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Agregan estos autores que “las empresas emergentes de hoy nos han demostrado que
las tecnologias digitales pueden permitir enfoque de innovacién muy diferente, basado
en el aprendizaje continuo a través de una rapida experimentacion” (ibid).
Explican los mismos autores que “a medida que las tecnologias digitales lo hacen mas
facil y rapido que nunca para probar ideas, podemos obtener comentarios del mercado
desde comienzo de nuestro proceso de innovacion, hasta el lanzamiento e incluso
después” (ibid).
“Este nuevo enfoque de la innovacion se centra en experimentos cuidadosos y en
prototipos minimos viables que maximizan el aprendizaje y minimizan costo” dicen los
autores (ibid). “Los supuestos se prueban repetidamente y las decisiones de disefio se
han realizado en base a la validacién de clientes reales” afiaden los mismos autores
(ibid).
Por ultimo, dicen los mencionados autores que “en este enfoque, los productos son
desarrollados iterativamente a través de un proceso que ahorra tiempo, reduce el costo
de fracasos y mejora el aprendizaje organizacional” (ibid).

2.6.1.5 Valor
Dice Rogers, D. & Rogers, D. (2016) que “el dominio final de la transformacion digital es
el valor que ofrece una empresa a sus clientes: su propuesta de valor”.
“Se asumié que el valor que una empresa ofrecia a sus clientes era constante y definido
por su industria (por ejemplo, las empresas de automoviles ofrecen transporte,
seguridad, comodidad y estatus, en diversos grados)” comentan los autores (ibid).
Anaden estos autores que “un negocio exitoso era uno que tenia una propuesta de valor
clara, encontré un punto de mercado diferenciacion (por ejemplo, precio o marca), y se
centré en la ejecucion y entregar la mejor versién de la misma propuesta de valor a sus
clientes ano tras ano” (ibid).
Agregan los mismos autores que “en la era digital, confiar en una propuesta de valor
que no cambia es un desafio atractivo y de eventual disrupcion a favor de nuevos
competidores” (ibid).
Explican los autores que “la Unica respuesta segura a un negocio cambiante es tomar
un camino de evolucién constante, mirando a cada tecnologia como una forma de
ampliar y mejorar nuestra propuesta de valor a nuestros clientes” (ibid).
Por ultimo, dicen los mismos autores que “en lugar de esperar a adaptarse cuando el

cambio se convierta en una cuestién de vida o muerte, las empresas deben centrarse

40| Pagina



en aprovechar las oportunidades emergentes, deshacerse de las fuentes de ventaja en
declive y adaptarse temprano para quedarse por delante de la curva del cambio” (ibid).
2.7 Modelo de transformacién digital
Segun Rodriguez-Abitia, Guillermo y Correa, Graciela. (2019) “los estudiosos de las TIC
en las organizaciones han buscado medir y explicar el uso de las mismas para fines de
rentabilidad y competitividad”.
“La medicion de los beneficios obtenidos como consecuencia de las TIC no podria ser
vista desde una sola perspectiva y deberia ser considerada una cuestion de alinear
correctamente los objetivos organizacionales con la implementacion y uso de las
tecnologias” dicen estos autores (ibid).
También dicen estos autores “que la transformacién digital no solo busca medir el
aprovechamiento de las TIC en las organizaciones, sin0 que se ve cCOmo un proceso
evolutivo en que las TIC se convierten en un elemento primordial en la vida cotidiana”
(ibid). Ahaden los autores que “afecta a todas las dimensiones que involucran a los
individuos y a las empresas” (ibid).
Los autores mencionados buscan “obtener un modelo simple pero util y bien integrado
que explique el aprovechamiento de las TIC en las organizaciones, entendiendo que
este es el objetivo ultimo de la transformacién digital” (ibid).

Figura 21: Aprovechamiento de las TICs en las organizaciones.
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Fuente: Recuperado de Rodriguez-Abitia, Guillermo y Correa, Graciela. (2019).
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En el modelo expuesto podemos ver que todo esta sumergido dentro de la innovacion y
el apoyo financiero a la misma. Se plantean objetivos organizacionales fortalecidos
mediante una transformacion digital los cuales pueden verse desde los tres enfoques
planteados:

- Creacion de valor

- Aprovechamiento tecnolégico

- Agilidad Estructural
Asimismo, estos enfoques se van a ver reflejados en diferentes dimensiones o
capacidades organizacionales agrupadas en:

- Estrategia digital

- Liderazgo y cultura

- Digitalizacién del mercado

- Logistica fortalecida

- Competencias dinamicas y digitales
Mediante esta matriz quedan planteados los factores de éxito que se ven expresados
en la interseccion de las columnas y filas de la misma.
De esta manera, mediante el disefio de la matriz multidimensional, queda expresado
“como” el empleo de las TIC en las organizaciones aporta valor en la concrecion de los

objetivos empresariales siendo este el fin de la transformacion digital.
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3 ANALISIS ORGANIZACIONAL

3.1 Mision, vision, valores

3.1.1 Misién

Ser una empresa reconocida por la calidad y fiabilidad del servicio. Contar con un
personal competente y motivado, involucrado con los pensamientos estratégicos de la
organizacion y que aporte su potencial para lograr los objetivos.

3.1.2 Vision

Desarrollar las fronteras del negocio, tanto en su extensién como en su uso.

3.1.3 Valores

Exigencia, compromiso, Audacia y Cohesion.

3.2 Definicion de estrategias

La empresa esta enfocada en expandirse manteniendo la calidad y fiabilidad del
servicio. La transformacion digital es una estrategia de innovacion que se esta llevando
a cabo en las distintas gerencias como meta del grupo.

3.3 Mercado

La organizacién se sitla como una empresa del rubro energético en la Argentina y se
desempefia como monopolio en su zona.

3.4 Segmento de Mercado

Tiene asignada una zona geografica de incumbencia y ahi atiende a grandes clientes y

residenciales.
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4 OPERACIONES Y MANAGEMENT

4.1 Organizacion societaria
El socio A es propietario del 91.66% del paquete accionario y el 8.34% restante
pertenece a otros accionistas individuales, entre los cuales se incluyen empleados y ex
empleados de la Empresa.
Los socios actuales de A son, a su vez, las siguientes sociedades:

4+ Socio B, con una participacion del 70% sobre socio A

4+ Socio C, propietario del 30% restante de las acciones.
4.2 Estructura organizativa
La empresa desarrolla la actividad con base en una provincia de Argentina.
Dicha region abarca una superficie de 136.387 km? y tiene una poblacion del orden de
los 3,5 millones de habitantes.
Posee una sede central y varias sucursales instaladas en las ciudades mas importantes
de la provincia.
Cuenta con aproximadamente 400 empleados y contratistas que realizan algunas de las
actividades necesarias para mantener el sistema.
4.3 Encuadre impositivo
La empresa se encuentra como sociedad andénima, que es una forma de organizacion
de tipo capitalista muy utilizada entre las grandes compafiias en donde todo el capital
se encuentra dividido en acciones, que representan la participacion de cada socio en el
capital de la compaiia.
4.4 Analisis F.O.D.A.
Segun David Sanchez Huerta (2018) el analisis o0 matriz FODA “sirve para que cualquier
empresa o particular pueda tomar las mejores decisiones basado en un analisis
pormenorizado de la situacion considerando tanto los factores internos (Fortalezas y
Debilidades) como los factores externos (Oportunidades y Amenazas) que le afectan”.
Este autor agrega que “puede también ser utilizado tanto por departamentos dentro de
dichas empresas, como por los lideres de un proyecto, asociaciones sectoriales,
gobernantes de paises y cada vez mas es utilizada por particulares ante situaciones de
toda indole” (ibid).

Dice el mismo autor en la siguiente imagen “como se hace un analisis FODA” (ibid):
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Figura 22: Proceso analisis FODA.
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Fuente: Recuperado de David Sanchez Huerta (2018).

4.4.1 Analisis interno: Debilidades y Fortalezas

Dice David Sanchez Huerta (2018) que el analisis interno es un “listado de Debilidades

y Fortalezas de una empresa, que generen ventajas o desventajas competitivas y que

atafien a aspectos organizativos, de recursos, activos, calidad y/o percepcion de los

consumidores”.
4.4.1.1 Fortalezas

Ratios de eficiencia favorecidos por una situaciéon de monopolio
Solidez de su posicionamiento empresarial

Estructura operacional descentralizada

Digitalizacion

Personal propio con habilidades técnicas

Gerencia comprometida en proyectos importantes

Precio del producto final relativamente bajo

4.4.1.2 Debilidades

Baja gestion del cambio

Comunicacion poco clara sobre estrategias y proyectos
Trabajo enfocado en actividades por sectores

El conocimiento reside en las personas

Procesos no identificados
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o Base de datos de clientes incompletas

o [Escaso personal para algunas actividades

o Presupuesto limitado
4.4.2 Analisis Externo
Comenta David Sanchez Huerta (2018) que “el analisis externo engloba tanto el analisis
de micro-entorno como el macro-entorno en busqueda de Oportunidades y Amenazas”.

Figura 23: Macro y micro entorno de una empresa.
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Fuente: Recuperado de David Sanchez Huerta (2018).

Menciona el mismo autor que “el analisis del macro-entorno se encarga de estudiar
aquellas variables politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas, ecologicas y legales
que afectan a la empresa desde su entorno mas lejano y que nos puede ayudar a
identificar Oportunidades y Amenazas” (ibid). Agrega este autor que “es lo que se
conoce como analisis PESTEL” (ibid).

Por otro lado, el analisis del micro-entorno esta “formado por las fuerzas del entorno
mas cercano a la empresa para la que se realiza el analisis DAFO o FODA. Estamos
hablando de Proveedores, Clientes, Publicos, Intermediarios y Competidores” menciona
este autor (ibid).

Agrega el autor que “la mejor herramienta para determinar las Amenazas y
Oportunidades del micro-entorno son las 5 fuerzas de Porter” (ibid). Adiciona el autor
que” la rivalidad con los competidores viene dada por cuatro elementos o fuerzas:

las amenazas de nuevos competidores, el poder negociador de los clientes, la
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amenaza de nuevos productos o servicios y el poder negociador de los
proveedores”.
4.4.2.1 Oportunidades
v' Zona con importantes parques industriales.
Los productos sustitutos no generan impacto negativo
Ventaja diferencial, exclusividad del producto
Nuevas aplicaciones favorecen los procesos
Estrategias claras hacia el cliente

Desarrollo de negocio sustentable

SIS NN NN

4.4.2.2 Amenazas
Proveedor unico de materia prima
Deuda en distintos segmentos de clientes

Impacto de la legislacion; adecuacion de tarifas

YV V V V

Grandes clientes pueden comprar a otras empresas

A\

Economia local

4.4.3 Matriz estratégica
Luego de haber descripto el analisis interno (fortalezas y debilidades) y el analisis

externo (oportunidades y amenazas) oportuno sobre la empresa, podemos construir una
matriz estratégica la cual estara formada por estas dos categorias; la primera en fila y
la segunda en columna.

Partiendo de esta estructura, en la interseccion de las celdas de filas y columnas, se
volcaran las estrategias focalizadas teniendo en cuenta los factores que intervienen.
Asi podemos realizar la matriz estratégica de la siguiente manera:

FO: estrategias para maximizar las Fortalezas y las Oportunidades

DO: estrategias para minimizar las Debilidades y maximizar las Oportunidades

FA: estrategias para maximizar las Fortalezas y minimizar las Amenazas

DA: estrategias para minimizar las Debilidades y las Amenazas

La figura 24 muestra la construccién de la matriz de acuerdo a los criterios antes

mencionados.
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Figura 24: Matriz FODA.

ANALISIS INTERNO FORTALEZAS DEBILIDADES

v Ratios de eficiencia v' Baja gestion del

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

v

v

Zona con importantes
parques industriales.
Los productos
sustitutivos no
generan impacto
negativo

Ventaja diferencial
(exclusividad) del
producto

Nuevas aplicaciones
favorecen los
procesos
Estrategias claras
hacia el cliente

favorecidos por una
situacion de
monopolio.

Solidez de su
posicionamiento
empresarial.
Estructura operacional
descentralizada.
Digitalizacion
Personal propio con
habilidades técnicas.
Gerencia
comprometida en
proyectos importantes
Precio del producto
final relativamente
bajo

Extender las
instalaciones en
localidades con
potencial industrial.
Disefar una estrategia
con visién a mediano
plazo que aproveche
todas las
oportunidades que la
tecnologia aporta al
negocio.

Realizar campanas de
comunicacion
demostrando los
beneficios del
producto

Entender y mejorar el
journey de los clientes

v

cambio

Comunicacion poco
clara sobre estrategias
y proyectos

Trabajo enfocado en
actividades por
sectores

El conocimiento reside
en las personas
Procesos no
identificados

Base de datos de
clientes incompletas
Escaso personal para
algunas actividades
Presupuesto limitado

Potenciar la gestion
del cambio ante
proyectos de
envergadura

Impulsar la gestion por
procesos orientada a
efectivizar y
eficientizar los mismos
Disponer de
presupuesto para
incorporar nuevas
tecnologias

Proponer y realizar
proyectos para
actualizar la base de
datos de clientes
Fortalecer los
procesos que
involucran el journey
de los clientes
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AMENAZAS

v

Fuente

La existencia de un
Unico proveedor de
materia prima

La deuda de los
distintos segmentos
de clientes

Impacto de la
legislacion: la falta de
adecuacion de tarifas
en un mercado
regulado.

Grandes clientes
pueden comprar a
otras empresas.
Economia local

: Disefio propio.

Mejorar los procesos
de gestion de deuda
Potenciar el uso de la
oficina virtual
Comunicar el sobre el
uso racional del
producto a los clientes
Mantener y mejorar el
servicio de atencion
diferencial a grandes
clientes

Comunicar las ventajas

del uso del producto
Eficientizar procesos
de operacién y
mantenimiento

Fortalecer la gestion
del cambio ante
proyectos de gestion
deuda

Proponer distintas
acciones para
actualizar la base de
datos de clientes
deudores
Eficientizar los
procesos de cobranza
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5 ESTRATEGIA METODOLOGICA
5.1 Tipo de estudio

Como las condiciones son las naturales en el terreno de los acontecimientos tenemos
una investigacion de campo. Los datos son secundarios, dado que se aplica extrayendo
datos e informaciones directamente de la realidad.

Es una investigacion aplicada ya que la misma se basa en resolver problemas practicos
y del tipo transversal ya que se considera en un momento unico.

De acuerdo a sus objetivos es un estudio descriptivo porque busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de los procesos técnicos.

Por su naturaleza, se trata de un estudio del tipo empirico dado que se trabaja con
hechos de experiencia directa y también a través de encuestas provenientes de los
sujetos observados.

5.2 Contexto

El trabajo se centra en una empresa del rubro energético de la Argentina.

Sus actividades, comerciales y técnicas, estan reguladas por un ente nacional.

La cantidad de empleados ronda los 400 y tiene una sede administrativa y otra técnica
central acompafada por sucursales en las principales ciudades de su zona geogréafica.
5.3 Poblacién

El caso esta centrado en la Gerencia de Operaciones de la empresa mencionada. El
enfoque mas especifico esta sobre los procesos técnicos y estos estan concentrados
en la jefatura Técnica, que se encarga todo lo referido a la operaciéon y mantenimiento
de toda la estructura instalada para poder blindar un servicio seguro y con la maxima
calidad regido por las normas del ente regulador. La poblacion en estudio entonces se
identifica en aquellos procesos técnicos que maneja la jefatura Técnica y todos los
recursos afectados a estos. Se pondra el foco en el proceso de generacion y
administracion de érdenes de trabajo, siendo este el proceso mas importante dentro del
sector.

El sector Explotacién es una jefatura de la cual dependen otros sectores.

5.4 Técnicas de recoleccién de datos

Se realizaran entrevistas individuales con el foco en quienes tienen la informaciéon mas
relevante, que son aquellos empleados de mayor antigledad o conocimientos de los
procesos relacionados con el estudio.

El enfoque cualitativo de investigacion se llevara a cabo a través de la realizacion de

entrevistas semiestructuradas de acuerdo a los objetivos especificos.
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5.5 Consideraciones éticas
Para las entrevistas se utilizara un seuddnimo para identificar a los entrevistados
manteniendo el anonimato y privacidad al compilar los resultados sin individualizar las

respuestas de los mismos.
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6 EVIDENCIA EMPIRICA

6.1 Formulacioén de las entrevistas
Las entrevistas estan dentro de un trabajo de construccion de un modelo de
transformacion digital para la gerencia de operaciones centrandose en la jefatura
técnica. Tiene como objetivos relevar el funcionamiento actual de la jefatura técnica e
indagar los requerimientos de los usuarios sobre los procesos técnicos.
Orden de la entrevista:
+ Indagar sobre datos recolectados y almacenados, qué informacion se
construye.
+ Investigar qué conocimiento tiene el sector donde reside el entrevistado sobre
los procesos y qué necesidades observa.
4+ Entender qué impacto puede tener digitalizar algunos procesos en forma parcial

o total.

6.2 Analisis de las entrevistas

El cuestionario contiene preguntas de respuestas abiertas las cuales permiten al
encuestado expresar libremente su opinion. En el apartado 10.3 se anexa la guia de la
entrevista utilizada.

Para hacer el analisis se realiz6 una categorizacion de las respuestas generando
subgrupos de opiniones.

Con estos subgrupos se realizaron los siguientes graficos dentro de cada médulo de
preguntas que simplifica el analisis de las distintas opiniones entregadas por los
encuestados.

Cabe mencionar que la muestra de entrevistados refiere al personal que en sus tareas

diarias le corresponde manejar datos e informacion.

6.2.1 Datos e informacién

Las entrevistas comenzaron con una presentacion la cual permitid que las personas
comprendan el motivo de la misma y su alcance. El primer conjunto de preguntas hizo
referencia a los datos e informaciéon que se manejan en los distintos sectores de la
jefatura técnica.

La primera pregunta sobre qué datos se recolectan en cada puesto de trabajo, llevo a
respuestas con un contenido parcial similar en todos los participantes, lo cual es obvio
dado los puestos de trabajo en analisis. Todos mencionaron trabajar con datos técnicos
referidos a distintas variables de campo y algunos, en menor medida, identificaron otros

datos como econdmicos o correspondientes a la utilizacion de recursos en las distintas
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tareas. El 62.5% menciond exclusivamente datos técnicos y el 37.5% los mencioné en
combinacion con algun otro tipo de dato. El grafico siguiente muestra la categorizacion

de respuestas:

¢ Qué datos se recolectan en su
puesto de trabajo?

e 62.5%
60%

50%
40%
30%

20% 12.5% 12.5% 12.5%

0%
’ Datos Técnicos Datos Técnicos y Datos Técnicos y Datos Técnicos,

Recursos Econdémicos Recursos y

Econdmicos
La segunda pregunta identificd si los entrevistados reconocen la informacién que se
genera a partir de los datos y cual consideran relevante. Entre las respuestas
concurrentes se menciono el analisis, la emisién de informes del sistema de gestion de
activos y la planificacion. Se destaca que uno de los supervisores, a través de la
herramienta Excel, construye una interesante y completa planificaciéon semanal y
mensual de las tareas del sector. El anadlisis de los datos a través de distintas
herramientas es el tratamiento que mas se mencion6 con el 37.5%, la planificacion y la
emision de informes con el 25.0% respectivamente y cierra la informacién recolectada
el 12.5% con el cuadl se identificé en conjunto la emision de informes y analisis como

muestra el siguiente grafico:
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¢, Conoce algun tratamiento sobre
estos datos? ¢ Cual?
70%
60%
50%

0
P 37.5%
30% 25.0% 25.0%
L 12.5%
0%
Analisis Emision de Planificacion Emision de
Informes Informes y
Analisis

En tercer lugar se pretendio ver si los entrevistados identificaban mecanismos mediante
los cuales se pueda valorar la informacion como elemento importante cuando se les
pidié que mencionen dos situaciones en las que explotan la informacion. Las respuestas
fueron variadas y cabe resaltar, sin evaluar en cantidades, que la mayoria tiene presente
los mantenimientos preventivos y correctivos como situaciones por las cuales se
manifiesta la necesidad de informacion. A continuacion, se presenta una nube de

palabras que resume las situaciones nombradas por los entrevistados:

Mencione dos situaciones en las gque se explote esa informacion.

%

2

G

- ‘?’c,, ':«-J.‘%,
& “ B X

Al indagar sobre si las decisiones que impulsan el trabajo diario se toman a través de la
informacion generada a partir de los datos, la respuesta fue 100.0% afirmativa en todos
los casos. Todos los entrevistados dijeron que la informacion conduce las actividades
diarias como mecanismo de soporte.

Por otro lado, cuando se los consulto si existen indicadores que se calculen en el sector,

la mayoria respondio que si. El 87.5% menciond algun indicador que maneja el sector
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para evaluar sus actividades diarias y el 12.5% dijo que no. Asi se representa en el

grafico a continuacion:

¢ Existen indicadores que se
calculan en el sector?

12.5%

=Si =No

Como resumen del apartado datos e informacion podemos decir:

4+ Todos los encuestados concuerdan que se manejan datos del tipo técnicos a
través de la medicion de variables fisicas y eléctricas. En menor medida se
mencionan datos econémicos y de manejo de personal (recursos).

«+ La mayoria utiliza estos datos para realizar algun tipo de analisis y para impulsar
el trabajo diario, pero en un margen bajo se menciona la planificacion como
objetivo a partir de la informacion.

4 En los distintos sectores de la jefatura mencionan con gran relevancia el uso de

indicadores de gestion a partir de los datos.

6.2.2 Procesos

El segundo conjunto de preguntas hizo referencia a los procesos que se manejan en los
distintos sectores de la jefatura técnica.

La primera pregunta pretende saber qué procesos conoce del sector cada entrevistado.
Al formular la misma se necesitd explicar la diferencia entre procesos, procedimientos y
actividades. Asi mismo, no todos los participantes lograron identificar procesos y otros

mencionaron algunos. Las respuestas estan resumidas en la tabla y grafico siguiente:
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Reconoce procesos:

Procesos Identificados

Recoleccion de datos en campo.
Planificacion. 50.0%
Odorizacion del fluido.

Gestién de é6rdenes de trabajo.
=Si =No

La siguiente pregunta, muy relacionada a la anterior, consulta si los procesos estan
documentados. Aqui tenemos las respuestas de los entrevistados que reconocieron
algun proceso y los que no. Asi mismo, todos (el 100.0%) mencionaron que no se
documentan procesos a través de sus fichas técnicas y diagramas de procesos.

Las entrevistas en el punto permitid, mas alld de que cada participante no tenga la
practica de gestion por procesos, consultar si consideran util que se documenten los
procesos. Mas de la mitad, el 62.5%, reconocio que seria muy util poder documentar los

procesos y el 37.5% dijo que no. El siguiente grafico muestra la informacion:

¢ Considera util que se documenten
los procesos?

=Si =No

En este punto, desplegado el tema de los procesos, se consultdé cémo ven los
entrevistados los trabajos diarios; si los ven como actividades, procesos o ambos. La
misma entrevista permitié que cada participante amplie su forma de ver los trabajos
diarios y asi responder la consulta. El 87.5% respondié como actividades y el 12.5% dijo

en conjunto como actividades y procesos. Asi lo se representa en el siguiente grafico:
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¢ Los trabajos diarios estan vistos
en su desarrollo como actividades,
procesos o ambos?

12.5%

= Actividades = Actividades y procesos

Cada sector gestiona activos a través de diferentes actividades. Cuando se pregunt6 si
tienen presente cambios importantes en la gestién de los mismos, los participantes
encontraron distintas respuestas a través de la mencion de herramientas digitales

incorportadas recientemente, tal cual se resume en la siguiente tabla:

¢, Tiene presente cambios importantes en la gestion

de activos en los ultimos 3 anos? ¢ Cual o cuales?

Actualizacion del sistema de gestion de activos.
Herramienta a medida para un sector.

GIS.

Tele medicién de activos.

Gestor documental.

One drive.

Entender como se detectan las posibles mejoras en los activos fue el siguiente objetivo.
Los entrevistados tienen experiencia en el tema y mencionaron distintas actividades en
las cuales observan estas necesidades. Los comentarios se resumen en la siguiente
tabla:
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¢,Coémo se detectan posibles mejoras en los activos?

En la diaria; como entrega de valor e innovacion.

En el andlisis de las actividades.

A través de las inspecciones y las consultas con los inspectores.
Seguimiento a través de prevencion de dafios.

A través de fallas en el sistema como mantenimiento correctivo.
A través de codigos de fallas que se relevan durante las
inspecciones.

Se proponen en charlas entre el personal.

La misma inquietud se trasladé a las actividades; saber como se detectan las mejoras y
cémo se implementan. Las respuestas fueron variadas y algunas coinciden en algunos
aspectos. Muy interesante resulté lo comentado por un supervisor cuando mencioné el
ciclo de mejora continua o PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar; traducido del
ingles) como herramienta de gestion de las actividades diarias. La tabla a continuacion

resume las respuestas:

¢, Coémo se detectan las posibles mejoras en las actividades y

como se implementan?

Se detectan en la practica. Se vuelcan en los planes de trabajo y
secciones de la empresa.

A través de analisis diarios.

Utiliza el ciclo PDCA.

A través de la practica y con coordinacion.
De la practica en campo.

Detectando cambios y mejoras en la diaria.

La charlas entre el personal.

Como resumen del apartado procesos podemos decir:
4+ EI50.0% de los encuestados reconoce procesos.
4+ Los procesos no estan documentados y la mayoria (62.5%) lo considera util.
4+ El desarrollo de los trabajos diarios esta visto como actividades segun la opinion
de la mayoria de los encuestados (87.5%).
4+ Las mejoras sobre los activos se detectan a través de las inspecciones en campo

0 como prevencion de danos.
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4+ Las mejoras en las actividades se detectan a través del andlisis de las

ejecuciones diarias. Se vuelcan en los planes de trabajo y secciones de
procedimientos.

6.2.3 Digitalizacion

El tercer y ultimo conjunto de preguntas hizo referencia a la digitalizacion en los distintos

sectores de la jefatura técnica.

La primer pregunta se basoé en si los entrevistados reconocian alguna estrategia que la

empresa lleve adelante sobre la digitalizacién de actividades. El 87.5% mencion6 alguna

estrategia, el 75.0% lo hicieron apoyados sobre alguna implementacién reciente y el

12.5% no reconoce ningun objetivo estratégico relacionado con la digitalizacion. El

siguiente grafico muestra la informacion recogida:

¢PUEDE NOMBRAR ALGUN
OBJETIVO ESTRATEGICO QUE
PERSIGUE LA EMPRESA
RELACIONADO CON LA
DIGITALIZACION? ;CUAL?

G.l.S./Factu
Estrategia ra
general. | digital/Ofici

na Virtual.

50.0% 12.5% 12.5% 12.5% 12.5%

Para la siguiente pregunta en donde se indaga si la empresa tiene una estrategia

Factura
digital/Mobi
le.

general a través de una transformacién digital o digitaliza a pedido segun necesidades,
existio la necesidad de comentar qué es transformacién digital y la diferencia en cuanto
a digitalizar. Las respuestas fueron variadas pero el 50.0% entiende que la empresa
ejecuta la transformacion digital de sus actividades como estrategia general. El 25.0%
de los entrevistados mencioné que se digitaliza a pedido, el 12.5% menciona ambas
situaciones y el 12.5% no sabe. A continuacion se muestra la informacion recolectada a

través del siguiente grafico:
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¢Entiende que la organizacion gestiona su

estrategia a través de una transformacion

digital vista como estrategia general o se
digitaliza a pedido segun necesidades?

Através de una
transformacion
digital vista
como estrategia
general

Se digitaliza a
pedido segun
necesidades

No sabe

50.0%

25.0%

12.5%

12.5%

Cuando se pregunt6 si existe una comunicacion de las estrategias y cambios en la

i6 i u u u .0% i igu
estion empresarial las respuestas se agrupan en un 50.0% por el si y de igual manera

por el no. Algunos de los que manifestaron que si, sin medir esta respuesta, comentaron

que falta mejorar dicha comunicacién y agilizar la gestion del cambio. A continuacion,

se muestra el grafico de esta pregunta:

¢ Existe una comunicacion de las estrategias y
cambios en la gestion empresarial?

M Si

u No
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A continuacion, se busco averiguar si los entrevistados tenian presente algun proceso
o actividad que al digitalizarlo pueda ser una opcioén de mejora. El 50.0% respondio a
favor de digitalizar todas las actividades de campo por las cuales se realizan mediciones
en equipos. El 25.0% menciond poder ver los planos en dispositivos moviles para evitar
la impresion de los mismos, el 12.5% ve la necesidad de digitalizar la ejecucion de
mantenimientos preventivos y el otro 12.5% observa la necesidad de ver conformes a

obra en dispositivos en vez de imprimirlos. El grafico a continuacion muestra los

resultados:
¢ Observa algln proceso o actividad en |la
que considera que digitalizar puede ser
una opcion de mejora? ¢Cual?
60%
50%
50.0%
40%
30%
10% 12.5% 12.5%

0% . .
La impresién de
conformes a
obra

(] 50.0% 25.0% 12.5% 12.5%

Mediciones en | Laimpresion de = Mantenimientos
equipos planos correctivos

La ultima pregunta buscé saber cuales son los escollos o trabas para llevar adelante
estrategias digitales en la empresa. El resumen de los distintos comentarios se muestra

en la siguiente tabla:

Escollos para lograr estrategias digitales:
Los recursos limitados; el status quo.
Mentalidad de resistencia a los cambios.
Costos.
Inversion.
Falta de organizacion.
La falta de equipamiento que soporta la misma.
Falta de dispositivos de campo.
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Como resumen del apartado digitalizacion podemos decir:

+ La mayoria de los entrevistados entiende que la organizacién gestiona los
cambios digitales a través de una estrategia de transformacion digital y puede
nombrar algun objetivo que se persigue.

+ Se observd que hay una igualdad en cantidad de opiniones, por si y por no, en
cuanto a si existe una comunicacién de las estrategias.

+ Predomina en mayor medida (50.0%) la necesidad de digitalizar las mediciones
en campo.

+ Los escollos mas mencionados para lograr estrategias digitales son los costos e

inversion en equipamiento que soporta la misma.

6.2.4 Conclusién

En la jefatura técnica de esta empresa del rubro energético se manejan datos del tipo
técnicos a través de la medicion de alguna variable en campo y la recoleccion de estados
de los activos a través de codigos de fallas. Se realizan algunas actividades las cuales
hacen que se manejan datos econdmicos y de gestion de recursos en menor medida.
La mayoria de los empleados utilizan estos datos para construir informacion a través de
planillas, informes e indicadores y asi impulsar las decisiones diarias de gestion. Cabe
resaltar que en menor medida se menciona la planificacion como resultado de esta
informacion.

La mitad de los entrevistados reconoce procesos que no estan documentados y la
mayoria menciona que seria util hacerlo. De esta manera la mayoria ve los trabajos
diarios como actividades.

Las mejoras en la gestiéon de activos y actividades se detectan a través del analisis de
las ejecuciones diarias y se vuelcan al sistema segun sea. Las actividades a su vez
pueden requerir que se actualicen los procedimientos.

La mayoria de los entrevistados entienden que la organizacidon gestiona los cambios
digitales a través de una estrategia de transformacion digital. La mitad dice que existe
una comunicacion de las estrategias y manifiesta la necesidad de digitalizar las
mediciones en campo.

Los escollos mas mencionados para lograr estrategias digitales son los costos e

inversion en equipamiento que soporta la misma.
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7 APORTES DEL TRABAJO FINAL

7.1 Introduccién

Como hemos mencionado los datos son un elemento fundamental en la gestion
empresarial. Sus origenes son muy diversos, con formatos estructurados los cuales son
gestionados en bases de datos y no estructurados que son otros datos que se originan
y no tienen el formato para ser analizados en el conjunto de datos.

Como sucede en casi cualquier organizacion, la cantidad de datos que se generan
diariamente es muy grande y son solo aquellos que en principio se consideran
importantes los que se les da un formato para ser tratados para distintos fines. En esta
empresa algunos datos de los considerados importantes son los economicos-
financieros, los datos que se presentan al ente regulador, los datos de clientes y los
referentes a los procesos de operacion y mantenimiento de las instalaciones que estan
inmersos dentro de los procesos técnicos.

Los datos de los procesos de operacion y mantenimiento se gestionan mediante el
sistema ERP (siglas de 'Enterprise Resource Planning' o 'Planificacién de Recursos
Empresariales) llamado Maximo.

La jefatura en la cual radica este enfoque esta compuesta de cinco sectores.

En la empresa existe una organizacion del tipo funcional desde sus comienzos
gestionando sus tareas a través de actividades enfocadas en sectores de las cuales
algunas son exigidas por un ente regulador el cual “ordena” determinados controles
minimos sobre las instalaciones con una frecuencia estipulada.

Entonces existen estos controles y otros que permiten que la estructura de distribucion
de energia pueda ser mantenida para servir a los usuarios un producto final de calidad.
Todas las actividades estan clasificadas y agrupadas en conjuntos de instrucciones de
trabajo las cuales se conocen como planes de trabajo.

Cada plan de trabajo describe los pasos para realizar una actividad especifica. Estos
planes tienen una revisién anual para detectar cambios o mejoras en los mismos. Estan
documentados en secciones de trabajo que la empresa administra en cuanto a sus
actividades. Ademas, se incluyen en el sistema maximo para que cada trabajo que se
realiza a través de una orden que se genera este guiado por un plan de trabajo.

A modo de ejemplo, la figura 23 muestra un plan de trabajo para el mantenimiento

trimestral de vehiculos de la flota de la empresa.
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Figura 25: Instrucciones del plan de trabajo MAN-VEH.

PLAN DE TRABAJO
Fecha actualizacién: 15/1/2021

Nombre del plan Secuencia Tareas
MAN-VEH 10 Revisidon/cambio de aceite, filtro de aire, aceite y combustible
20 Inspeccién general de mangueras y circuito eléctrico
30 Inspeccion/recambio y ajustes de correas
40 Control de alternador, bateria, regulador y burro de arranque
50 Control de amortiguadores
60 Control de tren delantero y trasero
70 Control de ejes y semiejes
80 Control/recambio de frenos
90 Control de radiador y sistema de refrigeracién
100 Revision del embrague
110 Verificar estado de cubiertas. Alineacidn y balanceo
120 Revision del sistema 4x4
130 verificacidn de los levanta vidrios
140 Verificar estado de luces traseras y delanteras
150 Verificar funcionamiento de bocina
160 Control de AA
170 Describir observaciones particulares

Fuente: Disefio propio.

Como se observa, el plan de trabajo tiene una serie de instrucciones que el responsable
de realizar estas tareas debe cumplir. En este plan especificamente, todos los datos que
vuelven de campo son observaciones y se cargan como tal.

La orden de trabajo se genera por cada trabajo que se realiza. La misma comprende el
plan de trabajo ya mencionado, la ubicacién y el activo (si corresponde), la descripcion
del trabajo y el supervisor responsable entre los campos principales.

Mediante la gestion en el sistema de estas 6rdenes de trabajo se ejecutan las diferentes
actividades que realiza la jefatura anualmente sobre las instalaciones.

La mayoria de los trabajos estan administrados como mantenimientos preventivos.
Estos tipos de trabajo se manejan a través de sus planes, con un identificador Unico y
una frecuencia especifica que las determina el ente regulador o el sector responsable.
Las distintas 6rdenes de trabajo son generadas y administradas en cada sector para el

mantenimiento preventivo, correctivo o reportes de eventos. Se imprimen y se entregan
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a los responsables de su ejecucion que pueden ser empleados que trabajan en la misma
sede, contratistas o se mandan por correo privado a otra sucursal en la cual tiene
jurisdiccion el personal que realizaria la tarea. Telefénicamente o via cualquier medio
de mensajeria instantanea se realiza el seguimiento y control de los trabajos;
eventualmente se realiza una inspeccién en forma presencial.
Las ordenes de trabajo, después de ser ejecutadas, vuelven al sector correspondiente
por el mismo medio que se entregaron, sea en forma personal o por correo.
Cada documento tiene un formato propio dependiendo del plan de trabajo. Registros y
campos que el operario debe completar con valores producto de sus tareas. Las
incidencias o fallas se registran a través de cédigos preestablecidos en el sistema. Otra
opcion es escribir comentarios al final de la orden los cuales reflejen una situacién no
prevista o cuente algun suceso importante durante las actividades.
En ocasiones, a través de las fallas cargadas en el sistema y dependiendo la
importancia, se generan ordenes de trabajo a partir de estas incidencias encontradas
en campo y como mantenimiento correctivo.
Los datos estructurados aqui son aquellos los cuales el sistema admite su carga en
formato de campos preestablecidos y con valores ya esperados. Aquellos datos que
vienen como comentarios escritos, si bien se pueden cargar, son de dificil analisis en el
volumen general.
Algunos de estos datos cargados en el sistema, se convierten en informacion solicitada
por el ente regulador segun el formato requerido.
Para tener una idea general, se administran por afio unas 7000 ordenes de trabajo
dentro de esta jefatura, cada una procesada en el sector correspondiente. La empresa
posee un archivo fisico, propio y alquilado, donde se almacenan estos registros; los de
la jefatura en estudio y los demas sectores de la organizacién. Aqui se detecta una
necesidad de reducir el uso de papel por una cuestidon ecoldgica y en segunda instancia
de costos. Estos ultimos se pueden evidenciar en:

4+ Costo del papel

4+ Mano de obra para imprimir las ordenes de trabajo

+ Mantenimiento de las impresoras

+ Mantener el archivo fisico

4+ Alquiler de archivo adicional
De todo esto se establece que se manejan muchos datos producto de los trabajos

diarios.
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Se incorporo recientemente un andlisis Bl a través de la herramienta Power BI. Para
construir tal informe fue necesario acceder a los datos del sistema y armar bases de
datos las cuales pueden ser “leidas” e interpretadas por el sistema BI.

Una vez logrado esto se disefia el informe.

El proceso de actualizar los datos en estas bases es manual, teniendo que ejecutar
diferentes informes en el ERP, bajarlos en formato de base de datos y actualizar los

mismos para utilidad dentro del informe.

7.2 Procesos técnicos

Una de las estrategias de la jefatura y la organizacion es mantener las instalaciones
seguras y confiables. Esto proporciona calidad al producto final entregado.

La estructura de esta empresa esta armada a través de gerencias, jefaturas, sectores y
operarios.

La jefatura en estudio se encarga de la operacion y mantenimiento del sistema que
permite prestar el servicio al cliente final. Esta compuesta de cinco sectores. Cada uno
de estos se enfoca en mantener diferentes activos de estas instalaciones. Se puede
decir que cada sector esta liderado por un supervisor a través de un grupo de operarios
especializados en determinadas tareas que llevan a cabo en forma rutinaria. Dichas
tareas estan documentadas en secciones de trabajo que se actualizan periédicamente
en busca de mejoras. La capacitacion del personal, nuevo o existente, se realiza casi
en su totalidad con gente propia de la empresa en forma periddica. Eventualmente un
operario de un sector participa de tareas que no son propias. El personal que se
encuentra en las sucursales, dependiendo de un supervisor, recibe trabajos de todos
los sectores en forma coordinada y esto le permite tener un conocimiento mas amplio
de las tareas de la jefatura.

Las actividades, segun lo descripto, se manejan a través de sectores especializados
manteniendo una estructura de trabajo funcional por departamento.

Para realizar un analisis de los procesos intervinientes en esta jefatura vamos a exponer
la cadena de valor de la empresa, siendo esta la que origina los procesos operativos de
la compainia.

Figura 26: Cadena de valor de la empresa.
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Actividades primarias

Fuente: Disefio propio.

Las actividades primarias son consideradas en el mapa de procesos de la organizacién
como los procesos operativos de nivel 0 de la misma.

Entonces, a partir de “Distribuciéon: Operaciones y mantenimiento”, desglosando en los
procesos que se ramifican de este, surge un nivel 1 en el cual se construye el mapa de

procesos de la jefatura en cuestion.
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Figura 27: Mapa de procesos técnicos.
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Fuente: Disefio propio.

Se construye este mapa ampliando la clasificacion de procesos clasica (estratégicos-

operativos-de soporte) incorporando los procesos “De informacion” y “Medicién, analisis

y mejora” con el fin de tener una mejor claridad en la agrupacion de los mismos. Si bien

este mapa es la base de la gestion de la jefatura, los procesos operativos son de “nivel

1” dado que es el desglose de un proceso de nivel 0 de la organizacion.

Algunas pautas que se utilizan para construir este mapa de procesos son:

4+ Definir el alcance del mapa de procesos: No es lo mismo dibujar el mapa de
procesos de un area que el de la organizacion.

#+ Inventariar los procesos: Dependiendo de las actividades que desarrolla la
organizacion.

4+ Documentar los procesos.
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4+ Clasificar los procesos.

«+ Interrelacionar los procesos.
Para profundizar en la gestion de los mismos, vamos a tomar el proceso “Administracion
de ordenes de trabajo” correspondiente a la clasificaciéon “De informacion” para
desglosar el mismo al siguiente nivel.
Figura 28: Desglose del mapa de procesos de la jefatura técnica.
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Fuente: Disefio propio.

Entonces, el nivel 2 para “administracion de 6rdenes de trabajo” contiene los procesos:
Generacion y carga de preventivos: Actividades que se encargan de la gestion de la
informacion para los mantenimientos del tipo preventivos.

Generacion y carga de correctivos: Actividades que se encargan de la gestion de la

informacion para los mantenimientos del tipo correctivos.
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Generacion y carga de eventos: Son actividades de gestion de la informacion las cuales
se clasifican como reporte de eventos dado que no son del tipo mantenimiento
preventivo ni correctivo.
Seguimiento y analisis de la informacion: El seguimiento contempla las actividades de
gestion que cada supervisor debe realizar en cuanto al control de los datos y su correcta
carga en el sistema. El analisis se realiza a través de informes del sistema que permiten
tener una primera evaluacion del estado de los activos.
Segun lo expuesto en la figura 28, el proceso de nivel 2 llamado “Generacion y carga de
preventivos”, se considera un proceso tipo dado que sus actividades son
suficientemente explicativas del objetivo del proceso en si y no requieren agruparse
como otro proceso adicional o de otro nivel.
En la figura 29 se muestra el diagrama de proceso para “Generacion y carga de
preventivos” con todas sus actividades y los responsables de su ejecucion. Nétese que
existen cinco calles o responsables de la ejecucién de las actividades:

4+ Supervisor: responsable del proceso.

+ Operario del sector: realiza las tareas solicitadas por el supervisor.

+ Correo privado: traslada y entrega las érdenes de trabajo.

4+ Unidad operativa o contratista: personal de campo que ejecuta las actividades

descriptas en la orden de trabajo.
4+ Personal de planta: Proceden de la misma manera que las unidades operativas
pero su base es en la planta central.

El proceso comienza a partir de actividades que el supervisor debe realizar y cumplir
hasta el entregable del mismo que son los datos cargados y la impresion de informes
relacionados. En el transcurso del mismo, se realizan varias actividades que tienen

diferentes responsables y el diagrama muestra la relacién entre estas.
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Figura 29: Diagrama de proceso para "Generacion y carga de preventivos".
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7.3 La transformacion digital de los procesos técnicos
7.3.1 Digitalizacion
La digitalizacion de un proceso surge por la necesidad de eficientizar el mismo desde
varios aspectos que son:
4+ La utilizacion de recursos.
Los tiempos en los cuales se desarrollan determinadas actividades.
Reducir costos.
La experiencia de cliente.
Competencia.
Datos.

El aporte de valor.

-+ F F F F F

La innovacion.
Estas necesidades surgen por una adecuada estrategia alineada con la gestion por
procesos.
Dentro de la gestion por procesos, una de las utilidades del mapa de procesos, es la
medicion de resultados y rendimientos de la organizacion a través de indicadores de
actuacion y de resultados.
Analizando el proceso "Generacion y carga de preventivos" se observan tareas en las
cuales la digitalizacion realizara un aporte importante con el objetivo de eficientizar este
proceso.
Podemos ver que existe un tiempo de preparacion de las 6rdenes de trabajo que radica
en la impresién, envié de las mismas, la recepcioén y las tareas inversas que hacen que
una vez realizado el trabajo la misma vuelva a la planta base. Ademas, la situacion de
que el correo privado cumpla con los tiempos de entrega. Podemos ponerles nimeros
aproximados a estos tiempos, considerando en particular el envio a sucursales donde
interviene el correo privado:

+ Preparacion de las 6rdenes de trabajo: 4 horas.

+ Envio por correo privado a la sucursal destino: 1 o 2 dias dependiendo el lugar

de destino.
+ Recepcion por parte del interesado: 1 o 2 dias segun el receptor. El técnico de
campo no siempre pasa o esta en la sucursal donde llega la orden de trabajo.
+ Envié por correo privado a la planta base: 1 o 2 dias depende la sucursal origen.

4+ Recepcion de todos los correos: 2 horas.
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Como puede observarse, los tiempos son importantes cuando en el proceso interviene
el correo privado. Ademas, dado el contexto actual del pais en cuanto a la pandemia de
covid 19, cuando existe cuarentena estricta el correo no funciona y puede haber
actividades de emergencia las cuales se deben cubrir.

Estos tiempos pueden ser medidos a través de indicadores operacionales.

A través de la gestion por procesos se detectan las tareas que pueden ser redisefadas
y la organizacién puede tomar decisiones para con el fin de mejorar e innovar.

Si a este proceso analizado parcialmente lo digitalizamos, observaremos que:

+ La calle o responsable denominado “correo privado” no interviene mas.

+ Los responsables llamados “Unidad operativa / Contratista” y “Personal de
planta” se unen en un solo responsable que podemos llamar “Personal operativo
en general’.

4+ Los tiempos se reducen considerablemente.

+ Valen todos los otros aspectos antes mencionados en cuanto a la eficientizacion.

La digitalizacion en si contemplaria incorporar la aplicacién Mobile del sistema de
gestion de activos llamado Maximo. Esto significa, que a través de un PDA (Asistente
personal digital), el cual puede ser el mismo celular de la empresa, el operario en campo
se conecta al sistema e interactua directamente sobre el mismo. La persona en campo
al ingresar a la aplicacién podra ver el trabajo que tiene asignado y al coordinar con el
supervisor desarrollara las actividades que le pidan cargando los datos en el momento
sobre la orden de trabajo. Una vez finalizada todas las tareas de la misma, pondra el
registro en estado completo para que sea analizado en el sector correspondiente.

Otra de las mejoras que incorpora esta metodologia es que el supervisor puede observar
en el sistema el avance de los trabajos y los datos (valores) que se van recolectando.
Esto permite tomar medidas tempranas de correcciones en campo a partir de los valores
que se estan tomando en tiempo real.

En figura numero 30 se observa como queda el diagrama de proceso para “Generacion

y carga de preventivos” luego de digitalizar parte del mismo:
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Figura 30: Diagrama de proceso para "Generacion y carga de preventivos" digitalizado.
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7.3.2 Estrategia
Mediante la estrategia empresarial la organizacion define qué y como hacer para crear
valor.
La innovacion permite crear o modificar algun producto o proceso para introducir una
mejora.
La estrategia y la innovacién son a menudo combinadas en el proceso de crear valor.
Sin la estrategia no se tiene ninguna direccién, sin lainnovacion se pierde la
importancia.
Para poder generar estrategias hace falta saber a donde se quiere llegar, hay que
entender el negocio:

+ Mision: Propdsito.

+ Vision: Metas.
Para desarrollar una estrategia que contemple la transformacion digital se debe
tener en cuenta aspectos como el rol del CIO, el cambio cultural, la gestiéon del
proyecto y tener un enfoque de la arquitectura empresarial a mediano plazo
llevando a la organizacién a ser mas agil.
En las empresas debe existir una clara estrategia definiendo entre otras cosas el rol de
Tl en la misma. El gerente de sistemas debe formar parte de la “mesa chica” en donde
se toman las decisiones del negocio.
El CIO se dice debe ser bi-modal.
Este término manifiesta dos posturas principales que debe adoptar un CIO.
El concepto se enfoca en como un gerente de sistemas debe desenvolverse en su
puesto para poder tener resultados favorables de su gobernanza y gestién en el
presente y futuro de la empresa.
Significa que las empresas necesitan de un equipo de Tl que aporte eficiencia en las
operaciones diarias junto con la planeacién estratégica de tecnologias para la evolucion
de la organizacion hacia la transformacion digital. Dentro de este escenario, para que
los ClOs realicen los cambios estratégicos e inicien la transformacién del modelo de
negocios de las organizaciones, se visualiza a Tl en dos modos, de ahi que viene el
nombre Tl Bimodal. Los equipos de Tl entonces podemos verlos como modo 1 y modo
2.
El modo 1 es responsable por cuidar de las rutinas diarias del departamento. Cuestiones
de seguridad informatica, requerimientos tipo mejoras o errores sobre las aplicaciones

existentes, administracion de roles y perfiles de usuarios, cuestiones de hardware, entre
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otros puntos importantes. Los objetivos de ese equipo estan vinculados a la
infraestructura y a la operacion de la empresa (Synnex westcon-comstor, 2017).
El modo 2 tiene como enfoque la innovacién. Aqui el objetivo es trabajar con nuevas
tecnologias para transformar el negocio y solucionar problemas. La automatizacién de
procesos, el uso de una app para optimizar la experiencia del consumidor, asi como el
uso de tecnologias de |oT son ejemplos de las tareas de este enfoque (Synnex westcon-
comstor, 2017).
Por un lado las actividades mas predecibles relacionadas con los productos y
tecnologias y por el otro lado lo innovador.
Ambos modos son esenciales para crear valor y afrontar los cambios en la organizacion.
Para afrontar las oportunidades digitales, el CIO debe ser veloz, innovador y ser habil
en contextos de incertidumbre.
Tener un departamento de Tl capaz de dividirse en Tl Bimodal es un diferencial de
negocio que puede generar un valor importante para la empresa, en lo que se refiere a
transformacion digital. Ambos enfoques deben trabajar a la par para conseguir los
objetivos de TI.
La actividad de digitalizar un proceso visto en el punto anterior debe estar dentro del
marco estratégico general de la organizacién, debiendo ser este un plan el cual
contemple muchas otras acciones en el marco de la transformacion digital.
La gestion del cambio es una tarea ardua que debe implementarse en los comienzos
de cualquier iniciativa que involucre cambios en la cultura empresarial y que requiera
entender hacia dénde vamos y como vamos hacia esa meta.
Existen 6 barreras comunes a la adaptaciéon de todo negocio al modelo digital:
(Innovadores, 2021)
+ La resistencia al cambio
La transformacion digital solo es posible si todos los miembros que deben asumir
sus practicas son conscientes de ello y quieren adoptarlas. Para ello, la
organizacién debe derribar las resistencias al cambio. ;Como hacerlo?,
haciendo participar a estas personas en el nuevo terreno digital, por ejemplo;
mediante una cultura que reduzca las jerarquias, destruya silos, fomente la
colaboracién y utilice la comunicacion para hallar nuevas ideas y propulsar la
innovacion.

4+ La colaboracién, como algo reducido y limitado
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Frente a un nuevo entorno en el que la tecnologia posibilita como nunca
compartir conocimientos e innovar de forma colaborativa. El sentimiento de
pertenencia (mi conocimiento e ideas son solo mias) versus la busqueda del
enriquecimiento comun, sea organizacional o personal. La solucién reside en
abrir procesos a la participacion e implicar en ellos a todos los involucrados. Un
movimiento que puede iniciarse con grupos reducidos y escalarse luego a toda
la organizacion.

4+ Sentirse no preparado
Todo proceso de cambio plantea riesgos y dudas. El proceso de transformacion
digital sin barreras ha de ser gradual, por ejemplo detectando los primeros en
adoptar la tecnologia que ayuden a remar y hagan de predictores de lo nuevo a
sus compaferos.

+ La brecha del talento
Que nace ligada a la necesidad de un nuevo modelo de organizacion, donde no
hay roles ni areas tan definidas y todas comparten un fondo tecnoldgico. La
dificultad para hallar talento predispuesto o con las herramientas que impone el
entorno digital es un problema comun a muchas companias del que Gartner ya
ha hablado en otras ocasiones. Pero también el de cubrir nuevos roles muy
definidos, ligados a tecnologias emergentes o muy disruptivas. Redefinir cada
posicidén y sumarle competencias tecnolégicas puede ser util en organizaciones
de tamarfio medio. En las mas grandes, este proceso puede iniciarse en grupos
con similares caracteristicas y diferentes necesidades.

+ Viejas practicas para un nuevo entorno
De nada sirve tener la ultima tecnologia y al mejor talento si el proceder de
nuestro dia a dia sigue anclado al pasado. El paradigma digital es enemigo de
los procesos lentos 0 muy jerarquicos y amigo de la flexibilidad (de la mano, por
ejemplo, de las iteraciones en el caso de los productos) y la colaboracion
interdisciplinar entre equipos.

4+ No cambiar por no ser facil
O caro, o técnicamente complejo. Instaurar nuevas estructuras, aplicaciones o
todo un nuevo ecosistema de colaboradores con lleva esfuerzo, recursos y
dinero. Pero también ayuda a sentar una base sobre la que comenzar a construir.

A pesar de hablar de transformacion digital, ninguna de estas cuestiones hace referencia

a la tecnoldgica.
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La transformacion digital debe ser un proyecto y por ende debe cubrir varios aspectos.

Con respecto al disefo y visualizacion del proyecto debemos tener en cuenta estas

preguntas relacionadas con un aspecto:

>
+
+

= V & V + + - & &YV

-V &V #

-

¢ Qué?:

Alineacion estratégica con el grupo debido a la digitalizacion.

Construir una visién que no solo respalde las estrategias sino que posicione el
negocio tecnolégicamente competitivo.

¢,Como?:

Digitalizando procesos de operaciones y mantenimiento.

Aplicando lot a los activos en campo.

Aplicar gestién documental a los procesos de gestiéon de proyectos.

Digitalizar la entrega de informacién y la carga de datos a unidades operativas
en campo.

Implementar la boleta digital.

Implementar la gestidon de nuevos servicios y tramites de matriculados on line.
¢Dénde?:

Aplicable a toda la estructura de negocio en Rosario y zona de influencia.

¢ Quién?:

Un proyecto a nivel global del negocio que debe implicar desde los accionistas,
gerentes regionales, CEO, CIO y demas actores de la organizacién. También
estan involucrados los clientes y los contratistas.

Crear un equipo de personas, organizadas en torno al objetivo.

¢ Cuando?:

Tiempo estimado de implementacion 4 afos.

¢, Por qué?:

Contribuir a las mejoras de procesos para lograr la eficiencia y eficacia de los
mismos.

Reduccion de costos debido al replanteo y mejora de procesos.

Mejora del servicio al cliente interno y externo.

Mejora de la gestion de matriculados y empresas que presentan y ejecutan

proyectos.

Como visién de esta transformacion digital podemos citar:

-

Identificacion del alcance: Digitalizacion de procesos de negocios claves y de

apoyo.
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+ Requerimientos: Realizar una inversion con un costo beneficio muy bueno.

#

Disefio logico: Construir sistemas informaticos nuevos los cuales aporten valor
al negocio y se integren a los existentes para una mejor gestion de datos e
informacion

+ Disefio fisico: Adecuar infraestructura, comprar software y licencias de los

mismos. Contratar servicios que respalden la operatoria.
4+ Configuracion: Disefio de accesos y uso de las plataformas agil y de facil
adaptacion.

+ Implementacion: Gradual con metodologia agil.
Definimos la situacion actual del negocio a través de la estrategia y procesos actuales
permitiendo esto trazar una proyeccién a dénde queremos ir en cuanto a nuestra
arquitectura de negocio.
La arquitectura tecnoldgica actual de esta empresa del rubro energético se considera
digitalizada solo en algunos procesos que estan gobernados y administrados por buenas
practicas a través de algun sistema o proceso digital.
Se necesita plasmar una visidon del negocio aplicando una transformacion digital que
impacte en aquellos procesos claves y de apoyo que aporte una mejor gobernanza y
gestion de los mismos aportando mas eficacia y eficiencia para lograr reduccion de
costos y mayor valor agregado.
Las estrategias e innovacion se ven reflejadas en la Arquitectura Empresarial, siendo
esta una metodologia para alinear la infraestructura tecnolégica al negocio y
las estrategias de la organizacion.
La transformacion digital como estrategia de negocio puede ir de la mano con empezar
a romper la estructura funcional de la gerencia de operaciones, mas precisamente la
jefatura técnica.
Actualmente la jefatura técnica estda compuesta de cinco sectores liderados por
supervisores que dependen de un jefe en una estructura vertical con operarios
asignados a cada uno de estos. La estructura funciona casi siempre en forma vertical
en cuanto a la asignacion de trabajos y cada sector ejecuta trabajos focalizados en

determinadas tareas.
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Figura 31: Jerarquia funcional jefatura técnica.

Fuente: Disefio propio.

Tomando como base conceptual las metodologias agiles y generando un ambiente
colaborativo sobre estructura con roles y tareas definidas pero donde cada individuo
opera sobre muchas actividades, el objetivo es lograr sobre la estructura una mayor
transversalidad. La asignacién de trabajos en donde todos los operarios pueden tomar
un determinado trabajo propuesto con la asignacién de un supervisor / inspector
encargado del seguimiento y control del mismo en campo, liberando a estos de la
gestion interna. Esto fomenta una mayor capacitacién y compromiso del personal en
cuanto a las tareas que pueden desarrollar compartiendo a su vez experiencia entre sus
pares. El proceso de gestion de la informacion estaria focalizado en un moédulo de
planificacién, sector a implementar, por el cual se logra una mejor integracion del ERP
Maximo a las tareas de campo, actualizaciones de activos, preventivos e informacion
necesaria para un analisis inteligente de negocio. La digitalizacion del proceso de
asignacion de trabajos y carga de datos (mobile), antes visto en el diagrama de proceso
de la figura 30, es un requerimiento necesario para lograr en todo este cambio una
agilidad necesaria en la gestion de o6rdenes de trabajo a los distintos

operarios/supervisores.
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Figura 32: Esquema resultante de funciones transversales.

Supervisor
Inspector

Fuente: Disefo propio.
Se observa la idea de transversalidad en el impacto de la planificacion sobre cualquier
operario y supervisor de la compafiia. Todos los supervisores podran tener asignada
cualquier tarea de campo al igual que los operarios. Estos ultimos estan habituados a
realizar algunas veces tareas de otros sectores, no tan asi el caso de los supervisores
los cuales verian un cambio importante en sus actividades.
Este formato requiere trabajar en una gestién del cambio de manera integral y continua.
Es necesario comunicar hacia donde vamos y como vamos a llevar estos cambios
adelante estando presentes en todas las cuestiones de cultura organizacional que se
generan.
La gestidn requiere una capacitacion amplia en aspectos como:
Supervisores:

+ Nuevos planes de trabajo a ser gestionados

= Personal nuevo con quien trabajar

+ Conocer nuevos equipos y herramientas

+ Dedicar mucho mas tiempo a campo que dentro de una oficina

Operarios:
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+ Conocer el manejo de nuevas herramientas

+ Entender los procedimientos y planes de trabajo nuevos

4+ Conocer nuevas ubicaciones geograficas de equipos

+ Trabajar con otros comparieros en multitareas
Del nuevo sector de planificacién dependera poder realizar una gestion y administracion
de todas las 6rdenes de trabajo y activos de la organizacion. Dentro de la gestion de la
informacion tendra que capturar datos, elaborar informes, realizar gestiones para el
acceso oportuno a los datos, el almacenamiento y la entrega de informes en las
plataformas adecuadas. No es sencillo el punto de recolectar y armar las bases de datos
ya que cada sistema los entrega en formatos especiales los cuales deben ser
reconvertidos o tratados.
A su vez es de gran importancia la digitalizacion en este esquema dado que es la
columna de la gestion agil. Aqui es importante identificar el o los procesos claves que
me daran esa ventaja tactica y eliminaran o facilitaran determinados grupos tareas.
Llevar adelante el proyecto de transformacién digital requiere una gestion del mismo a
través de alguna metodologia agil. Esto nos permitira tener un backlog o listado de
tareas que se pretenden hacer durante el proyecto de manera de tener “entregables” en
menor tiempo que me permitan ir conduciendo la jefatura en cambios paulatinos de
gestion.
Esta nueva “arquitectura” desarrollada para la jefatura muestra el camino hacia la

transformacion digital y la agilizacion de procesos dentro de la organizacion.

7.4 Modelo de transformacion digital de los procesos técnicos

Vamos a presentar un modelo de transformacion digital que va a estar enfocado en la
jefatura técnica de esta empresa del rubro energético y a su vez va a poder ser utilizado
en forma general en cualquier analisis estratégico sobre alguna jefatura, gerencia u
organizacion con el fin de poder relacionar los procesos y los objetivos trazados sobre
ellos con los dominios de la transformacion digital.

Para ello se utilizara el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton desarrollado en el
apartado “2.5.5.1 Cuadro de mando integral y mapa estratégico” teniendo en cuenta el
analisis FODA presentado en la seccion “4.4 Analisis F.O.D.A” en la que se llegd a una
matriz estratégica y la representacion utilizada en “2.7 Modelo de transformacion digital”.
La matriz estratégica permite entender qué objetivos estan planteados relacionados con
la digitalizacion a nivel organizacién y poder enfocarse sobre el nivel de analisis

particular, en este caso la jefatura técnica.
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El cuadro de mando integral permite vincular las actividades de corto plazo con los
objetivos de largo plazo segun Martin E. Paolantonio (2021):
e Traduciendo la misién y vision en indicadores que fuerzan a la gestion a acordar
métricas a utilizar para ser operativa la vision.
¢ Difundir el cuadro de mando en la empresa hace que la estrategia sea accesible
para todos, entendiendo como la productividad propia soporta la estrategia
general.
¢ Integrar el presupuesto financiero para que apoye los objetivos estratégicos.
e Lograr un mecanismo de revisién del cuadro de mando integral para encontrar
un aprendizaje y ajustar las teorias de relaciones causa — efecto.

Recordando la mision y vision de la empresa:

Misién: Ser una empresa reconocida por la calidad y fiabilidad del servicio. Contar con
un personal competente y motivado, involucrado con los pensamientos estratégicos de
la organizacién y que aporte su potencial para lograr los objetivos.

Vision: Desarrollar las fronteras del negocio, tanto en su extension como en su uso.
Abordaremos la construccion de un cuadro de mando integral teniendo en cuenta la
matriz FODA construida anteriormente pero volcado a los objetivos de la jefatura técnica
analizada a partir de las cuatro perspectivas.

Partiendo de lo desarrollado en el item 7.3.2, podemos decir que la estrategia
empresarial que se tiene en cuenta para acompanar la vision a mediano plazo es lograr
una digitalizacion de procesos claves en la jefatura técnica que nos permita
obtener una agilidad empresarial para eficientizar las tareas que se desarrollan.
La construccién del cuadro de mando integral permite traducir la estrategia y misién en
un sistema de gestion y medicidn estratégica.

Recordemos que en cada perspectiva definimos los objetivos, indicadores, metas e
iniciativas.

Presentamos el cuadro de mando integral para la jefatura técnica y a continuacion

describimos los indicadores utilizados.
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Figura 33: Cuadro de mando integral de la jefatura técnica.
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Fuente: Disefio propio.
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La perspectiva Financiera sirve de enfoque para los objetivos e indicadores de todas
las demas perspectivas y a su vez esta debe estar vinculada con la estrategia y la vision
del negocio.

Descripcion de indicadores para la perspectiva financiera:

F1: Ratio de real= (Costo Real / Costo Planificado) * 100.

F2: Ratio de asignado= (Costo Asignado / Costo Planificado) * 100.

F3: Ratio MO por actividad= (Cantidad de hs afio 2021/ cant hs afio 2020) * 100.

(F3 se calcula y controla para las principales actividades de cada sector).

F4: Ratio Km recorridos= (Cantidad de km recorridos afio 2021 / Cantidad de km
recorridos ano 2020) * 100.

(F4 Se calcula por sector).

F5: Ratio de reclamos= (Reclamos afo 2021 / Reclamos afio 2020) * 100.

F6: Ratio de roturas= (Roturas de cafios 2021 / Roturas de cafios 2020) *100.

F7: Ratio de reparaciones= (100 / Cantidad de mantenimientos preventivos en el afio) *
Cantidad de mantenimientos correctivos en el afo.

La perspectiva del Cliente alineada a con la perspectiva financiera, estrategia y vision
del negocio se enfoca en atender las necesidades de los clientes internos (gerencia de
operaciones — organizacion) y los clientes externos que son el ente regulador y el
usuario final.

Descripcion de indicadores para la perspectiva del cliente:

C1: Ratio de mantenimientos preventivos= (Cantidad de mantenimientos preventivos
realizados / Cantidad de mantenimientos preventivos requeridos) * 100.

C2: Ratio de mantenimientos correctivos= (Cantidad de mantenimientos correctivos
realizados / Cantidad de mantenimientos correctivos requeridos) * 100.

C3: Ratio de inspecciones= (Cantidad de inspecciones realizadas en el afio / Cantidad
de inspecciones solicitadas en el afio) * 100.

(C3 se calcula por sector).

C4: Ratio de km recorridos= (Cantidad de km recorridos realizados en el afio / Cantidad
de km requeridos en el aino) * 100.

(C4 se calcula por sector).

C5: Ratio de informes= (Cantidad de informes entregados en el afio / Cantidad de
informes solicitados en el afno) * 100.

C6: Cantidad de proyectos gestionados e implementados.

85 |Pagina



La perspectiva de los procesos internos alineada a las otras y a la estrategia del
negocio pretende enfocarse en mejorar el “como hacemos las cosas” a través de sus
objetivos y con estos indicadores:

P1: Ratio de planes de trabajo= (Planes de trabajo actualizados / Planes de trabajo
requeridos de actualizar) * 100.

P2: Ratio de procesos documentados= (Procesos documentados / Procesos definidos)
*100.

P3: Cantidad de indicadores establecidos por procesos.

P4: Cantidad de procesos analizados.

P5: Cantidad de mejoras propuestas.

P6: Cantidad de errores de carga detectados.

La perspectiva de Aprendizaje alineada a las demas y a la estrategia del negocio se
concentra en mantener al personal capacitado en cuanto a la seguridad de las
operaciones manteniendo un conocimiento ampliado del uso de sus sistemas y estando
presente en la gestion del cambio. Estos son sus indicadores:

A1: Ratio de capacitacion en seguridad= (Personal capacitado / Personal de la jefatura
técnica) * 100.

A2: Cantidad de personas capacitadas en el uso de ERP Maximo.

A3: Cantidad de personas capacitadas en el uso de Power BI.

A4: Cantidad de personas capacitadas en el uso del CRM SIC.

A5: Cantidad de proyectos gestionados en el cambio.

A6: Cantidad de personas capacitadas.

A7: Cantidad de empleados con un plan de desarrollo anual.

Teniendo en cuenta el modelo de transformacion digital expuesto en el apartado “2.7
Modelo de transformacion digital”, los cinco dominios de la transformacion digital vistos
en el apartado “2.6” y el cuadro de mando integral de la jefatura técnica, vamos a
construir un modelo de transformacién digital para dicha jefatura.

Este expone la estrategia, los cinco dominios de la transformacién digital y los objetivos
organizacionales que en este caso seran los de la jefatura de explotacion para las
perspectivas de los procesos internos y la de aprendizaje dado que estas dos nos
revelan cono queremos alcanzar los resultados (Sixtina Group, 2019). Como vimos
anteriormente, los resultados obtenidos en estas dos perspectivas se reflejan también

en las demas perspectivas y en alcanzar la estrategia planteada.
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Planteando un modelo genérico nos proponemos identificar como la transformacion
digital aporta beneficios dentro de cada perspectiva, segun se ven reflejados en sus
cinco dominios y los impactos que tiene digitalizar dentro de los objetivos ya propuestos
de antemano mediante el cuadro de mando integral.

De esta forma presentamos el modelo genérico de transformacion digital:

Figura 34: Modelo genérico de transformacién digital.

Estrategia de transformacion digital.
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¢,Como la eficientizacion en el manejo de datos impacta en
cada objetivo ?
¢ Que beneficio arroja que la innovacioén esta presente en

Fuente: Disefio propio.

La digitalizacién de procesos claves en su totalidad o parcialmente impacta en los
objetivos planteados incorporando eficiencia, eficacia y agilidad.

A partir de esta presentacién planteamos cémo la digitalizacion de procesos claves
impacta en los objetivos planteados y su vinculo con los dominios de la transformacion
digital contribuyendo con la estrategia planteada.

Este planteo nos permite construir el modelo de transformacion digital para la jefatura
técnica incorporando los objetivos de las perspectivas de procesos internos y la de
aprendizaje. A su vez responder las preguntas expuestas en la matriz permitira entender
como la digitalizacion esta presente en cada objetivo a través de los cinco dominios.

A continuacion, presentamos el modelo de transformacion digital para la jefatura técnica

de la empresa del rubro energético:
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Figura 35: Modelo de transformacion digital de la jefatura técnica para la perspectiva de

los procesos internos.

Estrategia: Lograr una digitalizacion de procesos claves en la jefatura técnica que nos permita obtener

una agilidad empresarial para eficientizar las tareas que se desarrollan.
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Figura 36: Modelo de transformacion digital de la jefatura técnica para la perspectiva de

aprendizaje.

Estrategia: Lograr una digitalizacion de procesos claves en la jefatura técnica que nos permita obtener

una agilidad empresarial para eficientizar las tareas que se desarrollan.
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8 CONCLUSION

Durante el desarrollo de este trabajo vimos la importancia de la gestién del
conocimiento. Como a partir de las relaciones que se encuentran en los datos
obtenemos informacién, que al comprenderla genera conocimiento y al aplicarlo
demostramos inteligencia. Vimos cémo las necesidades de informacion condujeron a
las organizaciones a adoptar lo que se conoce como inteligencia de negocio y como
esta influye en el proceso de toma de decisiones. Hoy las empresas adoptan alguna
arquitectura de inteligencia de negocio para que sus datos sean confiables y seguros
permitiendo a través de las distintas herramientas mencionadas llegar a un analisis de
informacion valorable. Vimos la diferencia entre procesos, procedimientos e
instrucciones de trabajo y como la gestién por procesos conduce a una mejor calidad de
la gestion organizacional y una entrega de valor orientada a buenas practicas.

En esta empresa del rubro energético se manejan mayormente variables técnicas
construyendo informacion que se utiliza para analisis interno y como reportes al ente
regulador. Las decisiones sobre los trabajos diarios se toman a partir de estos y no tanto
para planificar los trabajos. Los entrevistados fueron capaces de reconocer algunos
procesos pero ninguno esta documentado. Los trabajos diarios son vistos como
actividades o instrucciones de trabajo. La empresa tiene alguna estrategia de
transformacion digital que lleva adelante pero no todos los empleados la conocen o
interpretan. Los escollos mas importantes en su implementacion son los costos y la
inversion en equipamiento.

Luego de relevar el funcionamiento actual de la gerencia técnica, describir los procesos
técnicos dentro de la Gerencia de Operaciones, detectar las debilidades de dichos
procesos, indagar los requerimientos de los usuarios sobre los procesos técnicos y
proponer mejores practicas en torno a los procesos técnicos pertinentes al sector se
llegé al disefio de un modelo de transformacion digital genérico, el cual puede utilizarse
para cualquier analisis a nivel de organizacioén, gerencia o jefatura que despliegue una
digitalizacion en sus procesos claves. El mismo permite interpretar cdmo cada dominio
de transformacion digital impacta en los objetivos trazados sobre las perspectivas de los
procesos internos y de aprendizaje alineados a la estrategia organizacional. A
continuacion, se presento el modelo de transformacion digital de la jefatura técnica con
los objetivos planteados en las perspectivas ya mencionadas mostrando el valor que se

obtiene a través del impacto que generan los cinco dominios de la transformacion digital.
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Si como organizacién planteamos digitalizar a pedido estaremos arriba de un barco
sabiendo que un viento nos permitira avanzar pero no tendremos direccidn ni sentido
bien definidos. La transformacion digital necesita ser conducida por nosotros mismos
como organizacion y aprovechar esos “vientos” que son los dominios de la misma que
estaran presentes en todo momento. La estrategia nos permite fijar ese rumbo, hacia
donde vamos, direccion y sentido del avance. Esta estrategia debe decirnos qué
conjunto de procesos claves estaran impactados por la digitalizacion y como sera
nuestra estructura organizacional a mediano plazo. Sin estos ejes, la empresa puede
navegar a la deriva, interpretando que estamos avanzando pero sin saber hacia donde
vamos y por qué.

La gestion del cambio es un aspecto muy relevante a la hora de implementar todos estos
cambios para que toda, absolutamente toda, la organizacion acompafe estas nuevas
politicas y que no nos quede parte de la misma con un comportamiento ligado al pasado.
Sin el acompafnamiento de todos, la fuerza resultante sera una “suma de vectores con
distintos angulos (direccién) y la resultante no sera el maximo de valor que se puede
alcanzar; en definitiva el valor sera la resultante de cuan enfocados y capacitados
estemos todos a la hora de emprender todos los cambios y desafios que nos trae la

transformacion digital.
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10 ANEXOS

10.1 Mapas Conceptuales
10.1.1 Mapa conceptual Jerarquia del Conocimiento

Figura 37: Mapa conceptual jerarquia del conocimiento.
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Fuente: Disefio propio.
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10.1.2 Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio

Figura 38: Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio.
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10.1.3 Procesos

Figura 39: Los procesos.
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10.2 Glosario

Capacidad de un proceso: esta referida a la aptitud para cumplir con unos
determinados requisitos dice Jaime Beltran Sanz, Miguel Angel Carmona Calvo,
Remigio Carrasco Pérez, Miguel Angel Rivas Zapata, Fernando Tejedor Panchén
(2009).

Conocimiento: se obtiene de la informacion a partir de un entendimiento y asimilacién
de la misma dejando un concepto intelectual en el individuo sobre el tema.

Datos: Prada Madrid, Ennio (2008) dice “que los datos comprenden hechos,
representaciones o los mecanismos por los cuales nos es posible medir e identificar
algun aspecto de nuestro mundo, los cuales de por si no indican nada sobre su
propia importancia o irrelevancia’.

Diagrama de proceso: Representacion grafica de un proceso que permite
documentarlo donde se muestran las actividades y la relacién cliente-proveedor interno.
Digitalizaciéon: es transformar el proceso existente en digital. Dice Molina, Marlon
(2020) “Lo hacemos constantemente, por ejemplo, cuando se escanea un documento
se pasa del papel a un documento digital. Una factura que se imprimia en papel se
doblaba para ponerla en un sobre y llevarla a correos; ahora en un formato digital como
el “pdf’ y enviada por correo electrénico es un buen ejemplo de digitalizacion”.
Indicadores: Segun José Manuel Pardo Alvarez (2013) los indicadores son
“instrumento de medida utilizados para realizar el seguimiento del funcionamiento del
proceso”.

Indicadores de resultado: Dice José Manuel Pardo Alvarez (2013) que los indicadores
de resultado son aquellos “que nos ofrecen informacion sobre el resultado final de los
procesos”.

Indicadores de operacionales: Comenta José Manuel Pardo Alvarez (2013) que son
aquellos que “ofrecen informacion del desarrollo de determinadas partes” de los
procesos.

Informacion: la informacién se desprende de un “agrupamiento” o “relacion” que se
realiza sobre los datos dandole un formato tal que nos permita introducirnos en el
analisis de la misma.

Eficacia: Consiste en alcanzar las metas establecidas dice Innovacion (2016).
Eficiencia: Se refiere alograr las metas con la menor cantidad de recursos dice

Innovacion 2016.
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Inteligencia: Segun Garcia Marco, Francisco Javier. (2011) define la inteligencia como
la capacidad de adquirir y aplicar conocimiento.
Inteligencia de negocio (business inteligent): Segun Redaccion (2015) “en 1989
Howard Dresner, que mas tarde llegaria a ser analista de Gartner, propuso la
«inteligencia de negocios» como un término general para describir los conceptos y
meétodos para mejorar la toma de decisiones empresariales mediante el uso de sistemas
basados en hechos de apoyo.
Mapa de procesos: Segun Pardo Alvarez, José Manuel (2013) es “la representacion
global de los procesos de una organizacion que muestra la secuencia e interaccion de
todos ellos”.
Proceso: un proceso es una secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de l6gica que
se enfoca en lograr algun resultado especifico.
Proceso tipo: Es un proceso de ultimo nivel en el cual sus actividades lo describen
completamente y no requieren una agrupacioén adicional que genere otro proceso.
Transformacion digital: “La transformacion digital es la integracion de tecnologia
digital en todas las areas de una empresa, cambiando fundamentalmente la forma en
que opera y brinda valor a sus clientes. También supone un cambio cultural que requiere
que las organizaciones desafien constantemente el status quo, experimenten y se
sientan comodas con el fracaso” dice Powerdata (2020).
10.3 Modelo de entrevistas
Se toman como datos béasicos sobre el entrevistado:
ID entrevistado:
Antigliedad en la empresa:
Puesto: (Supervisor u operario)
El desarrollo de la entrevista esta formulado de la siguiente manera:
Entrevista general:
1) Datos e informaciéon

a) ¢Qué datos se recolectan en su puesto de trabajo?

b) ¢Conoce algun tratamiento sobre estos datos? ;Cual?

c) ¢Las decisiones que impulsan el trabajo diario se toman a través de informacion

generada a partir de los datos?
d) Mencione dos situaciones en las que se explote esa informacion.

e) ¢Existen indicadores que se calculan en el sector? Mencione algunos.
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2) Procesos

g)

¢, Qué procesos conoce del sector?

¢ Estan documentados? ; Como?

¢, Considera util que se haga? ; Por qué?

¢ Los trabajos diarios estan vistos en su desarrollo como actividades, procesos
o0 ambos? 4 Algunos de los indicadores nombrados anteriormente pertenecen a
estas actividades o procesos nombrados?

¢ Tiene presente cambios importantes en la gestion de activos en los ultimos 3
anos? ¢, Cual o cuales?

¢ Como se detectan posibles mejoras en los activos y como se llevan a cabo?
¢ Se le ocurre alguna mejora en la gestion de activos? ;Cual y como la
implementaria?

¢Como se detectan las posibles mejoras en las actividades y como se

implementan?

Digitalizacion

a)

b)

e)

¢,Puede nombrar algun objetivo estratégico que persigue la empresa relacionado
con la digitalizacion? ¢ Cual?

¢.Entiende que la organizacién gestiona su estrategia a través de una
transformacion digital vista como estrategia general o se digitaliza a pedido
segun necesidades?

¢ Existe una comunicacion de las estrategias y cambios en la gestidon
empresarial? ; Cémo? ;Son claras?

¢,Observa algun proceso o actividad en la que considera que digitalizar puede
ser una opcion de mejora? ¢ Cual? ¢ Por qué?

¢, Cuales considera son los escollos para lograr estrategias digitales en la

empresa?

Para una mejor gestién de las entrevistas, se utiliza la aplicacion formulario de Google

con la cual se crea el esqueleto de preguntas antes descriptas en secciones logrando

mecanizar y agilizar la dinamica de respuestas de los entrevistados y a su vez construir

la base de datos para su posterior analisis.
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