REVISTA CUBANA RNPS 2487
DE TRANSFORMACION DIGITAL Vol. 1= Nro. 1= enero-abril 2020 = pags. 24-37

ESTUDIO DE CASO
I

Transformacion digital
en Refineria Cienfuegos S.A.

Digital Transformation
in Cienfuegos Refinery S.A.

Alexis Gomez Dominguez
adominguez@refcfg.cu = https://orcid.org/000-0001-5806-9543

Mario Isiel Merino Escoto
mmerino@refcfg.cu = https://orcid.org/000-0002-7108-3144

EMPRESA CUBAPETROLEO S.A., CUBA

Recibido: 2019-05-15 = Aceptado: 2020-03-16

RESUMEN

La Transformacién digital es un proceso transversal a toda la empresa, im-
pactado por los cambios asociados a las tecnologias de la informacion y las
tecnologias de las operaciones implementadas, representando un cambio
cultural importante dentro de una organizacion, fundamentalmente en el
capital humano de la empresa y su formacién. Este proceso de Transforma-
cion digital debe estar conducido por una estrategia bien definida, enfocada
en los objetivos del negocio, capaz de aprovechar al maximo las oportuni-
dades de su ecosistema digital. Es por ello que para avanzar en ese sentido
es necesario contar con un indicador que permita evaluar el estado actual
y futuro de la Transformacion digital a fin de establecer metas, definir las
prioridades e identificar los procesos donde se debe actuar para lograr un
mayor impacto en la organizacion. En el caso que se analiza, este indicador
se denomina Indice de Transformacién digital y para su determinacién se
emplea un modelo propio que se basa en los procesos empresariales, pon-
derandolos segun su clasificacion e impacto. El presente trabajo describe el
modelo mencionado, analiza los resultados de su utilizacion en el plan 2013-
2017 y su empleo para la determinacion del plan 2018-2022 en la Refineria
Cienfuegos S.A.

PALABRAS CLAVE: transformacion digital; indice de transformacion digital;

tecnologias de la informacion; tecnologias de la operacion.
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ABSTRACT

Digital Transformation is a transverse process to the whole organization, which
is impacted by the changes associated with information and operating techno-
logies. It also represents an important cultural change within an organization,
mainly in the human resources and their capacities strengthen. This process
of Digital Transformation must be guided by a well-defined strategy, focused
on the business’s objectives, which should be able to take full advantages of the
benefits of its digital ecosystem. That’s why, in order to go forward, it is neces-
sary to have an indicator that could allow to evaluate the current and future
status of the Digital Transformation, in order to establish goals and to define
priorities, as well as to identify the processes it should act for better impact in
the organization. In this case, the indicator is known as Digital Transforma-
tion Index, for which a model based on business processes were designed, by
weighting each factor according to their classification and impact in the orga-
nization. The present paper describes the aforementioned model, analyzes the
results of its use in 2013-2017 plan, and its use to establish the 2018-2022 plan,
in Cienfuegos Refinery S.A.

KEYWORDS: digital transformation; digital transformation index; information
technology; technologies of the operation.

INTRODUCCION

Durante el proceso de reactivacién de la Refineria de Cienfuegos en el 2007, un porciento
muy elevado de toda la inversién estuvo orientada a la modernizacién de las infraestructu-
ras de TT' y TO?, fundamentalmente las ultimas, lograndose asi la automatizacién de las
principales plantas de procesos y facilidades auxiliarles, ademds de las infraestructuras de
almacenamiento, procesamiento y transporte de datos. De esa manera, comenzd una trans-
formacion inmediata en el capital humano de la empresa y su formacion profesional, lo que
se tradujo rdpidamente en el cumplimiento de los objetivos y planes de produccion.

Sin embargo, transcurridos los primeros afos, los avances alcanzados en materia de infor-
matizacién y automatizacion no eran los deseados, se podian apreciar que existian elementos

que afectaban su desarrollo y no se realizaba una correcta medicion del avance en ese sentido.

'Serefiere alas Tecnologias de la Informacidn, especificamente a servicios de informatica y telecomunicaciones.
2Se refiere a las Tecnologias de la Operacion, que agrupan las areas de redes de control de procesos, asi

como la automatizacion e instrumentacion.
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Ante la situacion planteada se comienza a realizar una revision de la actividad de TIy TO a fin
de determinar los principales puntos de atencion y lograr una mayor organizacion. Se realizan
intercambios de buenas practicas con empresas con avances reconocidos en estas dreas, tanto
en Cuba como en el extranjero y se revisa el estado del arte en estas materias. Como resultado
se decide comenzar la utilizacién de I'TIL?, aplicando sus recomendaciones y ajustandolas a la
realidad de la empresa. Estos elementos rapidamente condujeron a la necesidad de identificar
métricas e indicadores claves de rendimiento (KPI) que permitieran medir adecuadamente los
niveles de informatizacién y automatizacién existentes, lo que dio origen a la creacion de un
modelo para cuantificar ese nivel, definiendo el estado actual en ese momento y las proyeccio-
nes de crecimiento y mejoras futuras.

El modelo creado identifico la situacién real, los principales puntos de atencién, contribu-
yO a definir las prioridades de cara a los intereses y objetivos de la organizacién dando origen
a una proyeccion estratégica con planes anuales y un plan quinquenal. El modelo soporta la
determinacién del KPI que se denomina Indice de Transformacién Digital (ITD) incluido en
la planeacién estratégica y constituye uno de los objetivos estratégicos de la Empresa.

En esta investigacion se describe el modelo empleado, la definicién de las métricas y la ob-
tencion del I'TD, analizando los resultados de su implementacién para el periodo 2013-2017,

los resultados del 2018 y las proyecciones hasta el 2022 en la Refineria Cienfuegos S.A.
METODOLOGIA

Para la determinacion del ITD se analizaron diferentes modelos de medicién de I'TD, de la madu-
rez digital y otras propuestas de determinacion del avance de la Transformacion digital (TD), asi
como articulos relacionados con la TD. Entre los estudiados sobresalen (Schumacher, et al., 2015),
(Escalona, 2016), (CINTEL, 2018), (Castaiio, 2016), (Incipy&Inesdi, 2017), (Schumacher, Nemetha
& Sihn, 2018), (Issa, et al, 2018), (Erol, Schumacher & Sihn, 2015), (Ferndndez & Sanz, 2017).

Se analiz6 a profundidad el modelo propuesto para la empresa cubana (Escalona, 2016)
que aporto elementos importantes al presentado en este estudio.

Después de analizar varios modelos y propuestas de medicién de la TD, asi como defini-
ciones y conceptos de TD (Mergel, Edelmann & Haug, 2019), (Henriette, Feki, &Boughzala,
2015), (Fernandez, Sanz & Humberto, 2017), se decide implementar un modelo propio aten-
diendo a los siguientes criterios:

1. Varios modelos encontrados y analizados estan enfocados a la perspectiva del cliente
y el marketing digital lo cual no tiene un impacto a considerar en la refineria, ejemplo
de esto es el modelo desarrollado por CINTEL (Castafo, 2016), (CINTEL, 2018) basado
en tres perspectivas de las cuales dos se centran en aspectos como el mercado, conoci-

miento social, servicios al cliente, etc. Estos elementos, aunque tienen mucha vigencia y

3 SITIL: Information Technology Infrastructure Library (segln sus siglas en inglés), Biblioteca de Infraestructuras de

Tecnologias de Informacidn, es un marco de trabajo de buenas practicas aplicables a la Gestidn de Servicios de TI.
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se emplean correctamente no tienen un impacto significativo en el modelo de negocio
de la refineria. Igual ocurre con el estudio del indice de madurez digital de las empresas,

realizado en 2017 en Espafia (Incipy & Inesdi, 2017).

2. Enlos modelos antes mencionados se le da un peso considerable a lo denominado Negocio digi-
tal, lo cual no se relaciona directamente con el modelo de negocio de la Refineria de Cienfuegos.

3. En el modelo propuesto para la empresa cubana (Escalona, 2016) se basa en el empleo
de cuatro subindices que también se abordan en el modelo propuesto, pero no existe un
enfoque de procesos empresariales, se analiza la existencia y uso de TICs que en su evo-
lucion lo podemos asociar a las tecnologias habilitadoras de la TD, pero no se aborda la
integracion entre las existentes, lo que consideramos puede impactar en la TD.

4. Se requeria que el modelo y la evaluacién a realizar tuviera un enfoque de procesos or-
ganizados segin el mapa de procesos de la empresa y que no resultara compleja su im-
plementacion. En ese sentido en el modelo propuesto por Schumacher (Schumacher et
al., 2015), se detalla ampliamente y aporta muchos elementos y referencias, incluido el
andlisis de otros modelos. Sin embargo, esta orientado a evaluar la madurez de la adop-
cion del concepto de Industria 4.0 y emplea 9 dimensiones y 62 elementos a analizar.

5. En los modelos analizados (CINTEL, 2018), (Incipy & Inesdi, 2017), no se incluyen las
TO las cuales, se consideran, tienen un gran impacto en el ITD de la refineria. Aunque
en algunos existen dimensiones u otros aspectos que permitirian una adecuacién a las
TO (Schumacher, et al., 2015), (PMG Business Improvement, 2018).

Para la determinacion del ITD se desarrolla un modelo donde la evaluacién estd basada en
los procesos empresariales definidos en el “Mapa de procesos de la Empresa™. El modelo tiene en
cuenta el impacto que tiene cada proceso y cada grupo de procesos en los resultados de la empresa
y como impactan en la TD. La base del cdlculo ITD es determinar el ITD de cada proceso (ITDp).

Para determinar el ITDp se deben definir las métricas a utilizar para cada uno de los procesos a
evaluar, las cuales deben tener en cuenta los cinco factores siguientes: el capital humano, las regula-
ciones legales, la existencia de soluciones de TI y TO, el uso adecuado que se realice de los sistemas y
tecnologias existentes o disponibles en la empresa y la integracién entre sistemas y tecnologias.

En la tabla 1 se relacionan las métricas, definidas a partir de los factores antes indicados, y
las fuentes de datos de cada una con el fin de obtener el valor de la métrica.

Mediante el andlisis de los resultados obtenidos de las fuentes de cada métricay el criterio
de expertos que lideran la TD en la empresa, se determina la medida en porciento (%) de cada
métrica (M) para un proceso dado.

Ademads, para determinar el peso de cada métrica (Wm) en el proceso se reunié un grupo
de 11 expertos que asignaron los valores, garantizando que la suma de los pesos de las cinco
métricas de un proceso sea igual a 1. Posteriormente se seleccionaron los valores donde ocu-

rria una mayor concurrencia (ver tabla 2).

“ El mapa de procesos de la Empresa esta formado por la interrelacién entre los Procesos Claves (4), Estraté-

gicos (2) y de Apoyo (16), para un total de 22 procesos.
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Tabla 1. Métricas empleadas, descripcion y fuente de obtencion de los datos.

Nombre métrica

Conocimiento

M1 en materia |l
OT (Kiot)

Marco Jurid

T-

ICO

M2 de Actuacion

(MJA)

Existencia

M3 de Solucion

€S

IT-OT (ESiot)

Utilizacion

M4 de las Soluciones

IT-OT (USiot)

Integracion

de

M5 | las Soluciones
|OT (ISiot)

Descripcion y Fuentes de datos

Se refiere al conocimiento o dominio que tengan los usuarios del proceso, de los sistemas IT-OT que se
emplean o que existen y pudieran emplearse. Las Fuentes son:

o Encuestas IT-OT, sistema empresarial de encuestas en linea.

« Capacitaciones recibidas (Sistema de Capital Humano).

« Porciento de incidentes y problemas reportados que no proceden (reportes técnicos, GLPI)

« Porciento de incidentes y problemas reportados asociados a desconocimientos (reportes téc-

nicos, GLPI>).
« Entrevista a jefes de procesos y usuarios finales de servicios.

Se refiere a limitaciones existentes desde el punto de vista legal para poder informatizar el proceso,
donde 100% es que no hay limitaciones y 0% es una limitacion total. Se incluye analizar la existencia
0 no de una estrategia de TD y un plan TI-TO aprobado al maximo nivel empresarial, considerando la
no existencia como una limitacién importante. Las Fuentes son:

+ Revisidn de la base legal existente (Sistema informatico de gestion documental o SIDOC).

« Revisidon de las regulaciones internas existentes (SIDOC).

« Entrevista a jefes de procesos y grupo de asesoria legal.

Se refiere a la existencia de Sistemas [T-OT disponibles que faciliten el desempefo del proceso.
Se debe prestar atencién al empleo de tecnologias habilitadoras de la TD (Computaciéon en
la Nube, Big Data, loT, lloT, Movilidad, A, etc.), lo que se conduce con ayuda de la guia de
entrevista que limita asignar la maxima puntuacién ante la inexistencia de las mismas, aun
cuando se considere que las soluciones existentes cubran el proceso. Las Fuentes son:

« Catalogo de Servicios IT-OT (Sistema de Solicitudes Tl o SSTI).

« Cumplimiento de los cronogramas del Plan IT-OT (reportes técnicos).

« Entrevista a jefes de procesos.

Se refiere al % de uso relativo al % de existencia de sistemas IT-OT, donde 100% es el % indicado
en Existencia de sistemas IT-OT. Ejemplo: si en Existencia se indicé un 60% y se conoce que solo
se usa el 50% de lo existente, entonces el Uso de los sistemas IT-OT seria 30%. Las Fuentes son:

« Catalogo de Servicios IT-OT (sistemas en produccién) (SSTI).

o Cumplimiento de los cronogramas del Plan IT - OT (reportes técnicos).

« Plan de Validacion de Sistemas (GLPI).

« Entrevista a jefes de procesos.

Se refiere a la integracidn entre los diferentes sistemas IT-OT que se emplean en el proceso. Las
Fuentes son:

Portafolio de Servicios IT-OT.

o Plan IT-OT.

« Plan de Validaciones de sistemas IT-OT (GLPI).

Entrevista a jefes de procesos y lideres de [T y OT.

L J

L J

Tabla 2. Asignacion de pesos a las métricas realizada por los expertos.

Métricas
M1
M2
M3
M4
M5

1
0.1
0.1
0.3
0.3
0.2

Expertos

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Wm
0.2 0.2 0.2 0.2 ON 0.2 ON 0.1 0.2 0.3 0.2
ON 0.1 0.2 0.1 ON 0.1 ON 0.1 0.2 0.1 0.1
0.3 0.3 0.2 0.3 0.3 0.3 03 04 03 0.2 0.3
0.2 0.3 0.3 03 0.2 0.3 0.3 03 0.2 0.2 0.3
0.2 0.1 ON 0.1 0.3 0.1 0.2 0.1 ON 0.2 ON

> GLPI: Sistema informatico empleado por el Centro de Monitoreo y Servicios como Helpdesk y base de datos

de incidentes, problemas, eventos y solicitudes.
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Una vez determinados los valores de las métricas y los pesos se calcula el Indice de Trans-
formacion Digital del Proceso (ITDp) como la sumatoria de la multiplicacién de los valores de

cada métrica por su peso correspondiente:

Qmg
ITDp = Z (M; X Wy,i)
=1
En la tabla 3 se muestra un ejemplo del proceso P1 Gestion por la Direccion, donde se
obtienen los valores para cada una de sus métricas. La primera columna relaciona las cinco

métricas definidas, la segunda la evaluacién de cada una y la tercera la ponderacion de cada

meétrica determinada por criterio de expertos.

Tabla 3. Evaluaciéon de las métricas para el proceso P1.

Indicadores del proceso Medida (Mi) Peso (Wmi)

M1 Conocimiento IOT 30.00% 0.2

M2 Marco Juridico de Actuacion 100.00% 0.1

M3 Existencia de sistemas IOT 55.00% 0.3

M4 Uso de los sistemas IOT 44.00% 0.3

M5 Integracion de los sistemas 20.00% 0.1
ITDp => 57.70%

De acuerdo al “Mapa de procesos de la empresa” los procesos estan clasificados por el impac-
to que tienen en los objetivos y organizacion de la empresa. De esta forma los procesos estan
clasificados y agrupados en grupos de procesos llamados Estratégicos, Claves y de Apoyo. A
cada uno de los grupos de procesos se le determina el Indice de Transformacién Digital del
grupo de procesos (ITDgp) a partir de los ITDp de cada proceso de ese grupo.

Por criterio de expertos y de forma similar a lo realizado con las métricas del proceso,
se determina el peso de cada proceso (Wp) dentro del grupo, el cual pondera los Indices de
Transformacion Digital calculados de cada proceso (ITDp), es decir se determina cual es el
impacto del I'TDp de cada proceso en el ITDgp del grupo al que pertenece (ver tabla 4). La
suma de los pesos Wp de los procesos de un grupo tienen que sumar 1. El cdlculo del ITDgp
se realiza mediante la sumatoria de la multiplicaciéon de los ITD de cada proceso del grupo

por el peso del proceso en el grupo (Wp) correspondiente:

Qprg
ITDgp = Z(ITDP,; X W)
i=1

Una vez calculados los Indice de transformacién digital de cada uno de los grupos de procesos

(ITDgp) se ponderan mediante pesos, determinado por criterio de expertos. Los pesos de los grupos
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(Wgp) sumados tienen que ser 1 e indican el impacto del ITDgp de cada grupo en el ITD de la orga-
nizacién. Con los ITDgp y los Wgp correspondientes a cada uno se determina el Indice de transfor-
macion Digital (ITD) de la organizacién, el cual es calculado realizando la sumatoria de la multiplica-

cion de los I'TD de cada grupo de procesos por el peso del grupo de procesos (Wpg) correspondiente:

o ITD: indice de Transformacién Digital
o ITDgp: Indice de Transformacién Digital para un grupo de

procesos
Qgp o ITDp: indice de Transformacién Digital para un proceso
o Qgp: Cantidad de grupos de procesos
ITD = E (ITDgpi X ngi) o Qpg: Cantidad de procesos dentro de un grupo de procesos
i=1 « Qmp: Cantidad de métricas del proceso para el ITDp

o M: Métricas del proceso asociadas al ITDp

o Wgp: Peso asignado a cada grupo de procesos con respecto
al ITD

o Wp: Peso asignado a cada proceso con respecto al [TDgp

o \WWm: Peso asignado a cada métrica de proceso con respecto
al ITDp

Tabla 4. Asignacion del peso de cada proceso (Wp) dentro del grupo y asignacion del peso del grupo de

procesos (Wgp).

Nombre del proceso Codigo Wp Wegp

Gestion por la direccidon P 0.40

Evaluacidn del desempefio y mejora P6 0.60 015 Estrategicos
Comercializacion P5.1 0.25

Recepcidn, almacenamiento y entrega de productos combustibles = P5.2 0.25

Refinacion P53 | 0.40 063 Claves
Servicios de ingenieria P19 0.10

Gestion de los recursos humanos P2 0.06

Adquisiciones P3 0.10

Mantenimiento P4 0.10

Servicios técnicos P/ 0.07

Instrumentacién y metrologia P8 0.07

Gestion de las tecnologias de |la informacién y la operacion PO 0.10

Ingenieria de procesos P10 0.08

Seguridad, salud y medio ambiente P11 0.04

Contabilidad y finanzas P12 0.03 020 Apoyo
Servicios P13 0.03

Gestion de las inversiones P14 0.06

Gestion de la informacion documentada y la comunicacion P15 0.02

Seguridad y proteccidn P16 0.06

Gestion energética P17 0.03

Gestion de la innovacion P18 0.05

Financiacion y tesoreria P20 0.06
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DESARROLLO

Aplicando la metodologia antes descrita, en el afio 2012 se procedié a determinar el I'TD de la

organizacidon en ese momento.

Tabla 5. Estado de la TD por grupos de proceso y total al cierre del afio 2012

Estado ITD por grupos Impacto en la empresa (Wgp)
Estratégicos 8.78% 0.15
Claves 34.20% 0.65
Apoyo 15.63% 0.2
ITD 26.67%

Como se observa en la tabla 5, los resultados fueron bastante bajos, lo que representaba un
reflejo de la realidad de la empresa en ese instante. A pesar de que en ese momento existia una
infraestructura de hardware de TIy TO consolidada con 5 afios de desarrollo, en materia de
TD existian muchas brechas que se identificaron en el proceso de evaluacion y levantamiento
de oportunidades de mejoras. Entre las principales dificultades identificadas estaban:

« Lano existencia de una estrategia de TD bien formalizada que incluyera un Plan de Ty
TO enfocado en los procesos empresariales.

o Cultura digital limitada en la organizacion y sus directivos (fundamentalmente usos de
servicios basicos, uso excesivo de ofimatica como solucion, la no organizacion de los ser-
vicios, la no visualizacion de las TTI y TO como necesarias para el cumplimiento de los
objetivos, garantizar la continuidad del negocio e impulsar la mejora continua).

« Inadecuada relaciéon entre la capacidad existente y la demanda del servicio (amplios re-
cursos de infraestructura de hardware y baja utilizacion por la no existencia de servicios
TIy TO adecuados).

« Baja integracion entre sistemas existentes de la infraestructura de TO.

o Desaprovechamiento de la convergencia TI-TO que estaba ocurriendo, impactando ne-
gativamente en la integraciéon entre ambas tecnologias y afectando el manejo rapido y
seguro de los datos de procesos para el apoyo a la toma de la decision.

o Laactividad de Ciberseguridad enfocada fundamentalmente en acciones de chequeo de
contenidos.

En la tabla 5 ademads se observa que existia muy bajo ITD en los procesos estratégicos y de
apoyo, notdndose un poco mejor el indicador en los procesos claves. Esto responde a que el
avance en TO era mayor, contando con Sistema de Control Distribuido (DCS), SCADAs, mo-
derna instrumentacion, entre otros que impactaban directamente el proceso de refinacién.
No obstante, los bajos niveles de integracion y otros subprocesos claves no automatizados im-
pactaron negativamente el indicador.

A partir de los resultados del indicador y su andlisis con todos los responsables de procesos

se consolidd una lista de oportunidades de mejoras con sus prioridades y alcances por etapas.
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Con la informacion obtenida se elabord una estrategia de TD que incluyé un Plan de TI-TO
para los proximos cinco anos. Todo esto fue respaldado administrativamente asumiéndose la
estrategia de TD como una actividad de impacto empresarial y no como algo independiente
de la actividad de AIT.

Principales acciones de la estrategia:

o Reestructuracion de la actividad de AIT en la empresa, implicando un estudio por parte
de la Gerencia de Capital Humano que permitié una mejor organizacion en funcion de
las buenas practicas de ITIL y la TD.

o Aprobacion de un Plan de TI-TO con alcances acordados con los responsables de proce-
sos y prioridades otorgadas por la gerencia general en funcion del impacto en la organi-
zacion y en el ['TD.

« Rendicién de cuentas sobre la Estrategia de TD quincenalmente en el Comité de Gerencia.

« Fomentar la capacitacién en materia de cultura digital a diferentes niveles, vinculdndola ade-
mas al despliegue de nuevos servicios, asi como la capacitacioén en tecnologias emergentes.

o Aprovechar la convergencia TI-TO e impulsar la integracion TI-TO, asi como entre sis-

temas TO.

o Impulsar la Ciberseguridad y la Ciberseguridad Industrial logrando mayor integracion
con las Tl y las TO.

o Adopcién de ITIL como guia de buenas practicas para la organizacion y la gestion de
las TIy TO.

o Mantener la infraestructura de procesamiento, almacenamiento y transporte de datos
existente, planificando adecuadamente su escalabilidad mediante una adecuada gestiéon
de la capacidad y gestion de la demanda del servicio.

Todas las acciones incluidas en la Estrategia de TD y las acciones especificas del Plan TI- TO
se ejecutaron con un seguimiento quincenal que en poco tiempo comenzd a transformar los pro-
cesos empresariales y la empresa en general.

Al concluir el 2017, después de 5 anos de implementada la estrategia, se logré ejecutar el
95% del Plan TI-TO, atendiendo fundamentalmente a razones externas que impidieron la rea-
lizacién de algunas acciones que fueron sustituidas por otras surgidas en el proceso. De igual

forma se procedio a evaluar la estrategia y determinar el ITD alcanzado.

Tabla 6. Estado de la TD por grupos de proceso y total al cierre del afio 2017.

Estado ITD por grupos Impacto en la empresa (Wgp)
Estratégicos 60.20% 0.15
Claves 64.23% 0.65
Apoyo 60.61% 0.2
ITD 62.90%

Analizando la tabla 6 se puede observar un avance significativo en materia de TD, a partir del

I'TD obtenido (62.9%). Estos resultados igualmente se analizaron con cada uno de los responsables de
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procesos y con la gerencia general. En el andlisis se usaron como herramientas la Estrategia de TD, el
cumplimiento del Plan TI-TO, el ITD alcanzado y los resultados de una encuesta automatizada.

La encuesta realizada se preparé usando como referencia encuestas en linea existentes
para evaluar la TD o Madurez digital de una organizacion. Las preguntas fueron pondera-
das segin un criterio de expertos al igual que en el modelo del ITD y se organizaron en los
siguientes cinco grupos de preguntas: (1) Cultura digital (cultura en materia de TIy TO), (2)
Organizacién TI-TO, (3) Tecnologia, (4) Continuidad del negocio y (5) Actualidad tecnolégica.

Los resultados de la encuesta arrojaron un nivel similar al ITD, 63.53%, lo que representé una for-
ma de validar los resultados, ademas, permiti6 tener una informacién mas directa de la percepcién
del usuario basico, los especialistas y técnicos y los directivos a diferentes niveles, atendiendo a que
la muestra alcanzo un total de 420 participantes lo que representaba el 35% del total de trabajadores.

Principales dificultades detectadas 2012 — 2017

« Necesidad de mejorar la participacion y aporte de los responsables de procesos y usuarios
finales en las ingenierias de software y proyectos técnicos, a fin de evitar cambios de alcan-
ces y reprocesos que impactan directamente en el cumplimiento en tiempo de los planes.

« Falta de empleo constante de una metodologia de trabajo para el desarrollo de los pro-
yectos de TI-TO.

« Las oportunidades de mejoras surgen fundamentalmente de los responsables de proce-
sos, directivos y algunos especialistas, pero es necesario involucrar mas al resto del per-
sonal en funcién de proponer ideas o complementar las mejoras identificadas.

« No existe un mecanismo adecuado de evaluacién de la calidad del software.

« Baja exposicion de los procesos del negocio a través de APIs®.

» No se realiza en todos los casos un Test de interfaz de usuario.

Si se compara la tabla 3 con la tabla 4 se puede observar un avance significativo en cada
uno de los grupos de procesos, lo que expone los resultados positivos de la Estrategia de TD y
el cumplimiento del Plan TI-TO. Los tres grupos de procesos alcanzaron un nivel similar, des-
tacando los procesos claves que tienen un mayor impacto en el funcionamiento de la empresa.

Principales resultados que impactaron positivamente en el I'TD:

o Estrategia de TD y un Plan de TTy TO enfocado en los procesos empresariales con un
seguimiento semanal por la maxima direccion de la empresa.

o Se eleva considerablemente la cultura digital, existiendo una percepcion adecuada del
impacto de las TI y TO en los procesos.

« Consolidaciéon de varios procesos de ITIL en la gestion de las TI-TO.

» Uso eficiente de los recursos hardware existente mediante el empleo intensivo de tecno-
logias de virtualizacion y contenerizacion.

o« Integracion de todos los sistemas TO al DCS existente.

« (Gran integracion entre sistemas TI-TO.

® API: Interfaz de Programacion de Aplicaciones, conjunto de subrutinas, funciones y procedimientos para que

otros softwares puedan consumir el servicio.
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« Aprovechamiento de la convergencia TI-TO tanto en los ambientes de procesos como en
la obtencion de datos e informacion para los sistemas de apoyo a la toma de decision.

« Consolidacion de la Ciberseguridad y la Ciberseguridad Industrial, adoptando buenas prac-
ticas y uso de normas como referencia tanto en ambientes de TI con la ISO 27000 como en
ambientes TO con la IEC 62443. Funcionamiento mensual de un comité de Ciberseguridad.

« Se inicia la incursién en el empleo de tecnologias antes no usadas en la empresa (Big
Data, Computacion en la Nube, IoT, IIoT).

« Mayor uso de las Redes Sociales y mayor presencia de la empresa en las mismas.

« Mayor movilidad (aumento de la cobertura WiFi en la empresa, aumento de los usuarios
con datos méviles empresariales, desarrollo de aplicaciones APK, despliegue de tienda
APK propia, orientacién de los servicios a los usuarios méviles)

o Despliegue y consolidacién del servicio de Firma Digital a nivel de documentos y a nivel
de servicios, permitiendo la informatizacion de procesos mas complejos y con mayores
requerimientos de seguridad.

o« Consolidacion del Centro de Monitoreo y Servicios, abarcando toda la actividad de TTy TO.

Al igual que lo realizado en el 2012 se analizaron los resultados del indicador con todos los res-
ponsables de procesos, identificando nuevas oportunidades de mejoras con sus prioridades y alcances
por etapas. De igual forma se revis6 nuevamente el modelo I'TD vy se realizaron los ajustes correspon-
dientes en funcion de los cambios en el Mapa de Procesos de la empresa y la Planeacion Estratégica
para el periodo 2018 — 2022. Ademads, se actualizo la Estrategia de TD para el nuevo periodo.

Principales acciones de la Estrategia de TD aprobadas:

o Su andlisis formé parte de la Planeacién estratégica de la Empresa.

o Se defini6 el ITD como un Objetivo estratégico de la Empresa.

« Se definieron 6 lineas principales de trabajo: (1) Cultura digital, (2) Ciberseguridad, (3)
Tecnologias habilitadoras de la TD, (4) Comunicacién, (5) Calidad den la gestiéon TI-TO,
(6) Talento digital y formacién.

o Se definié un Plan TI-TO para el préximo periodo en funcién de las oportunidades de
mejoras identificadas y las prioridades de la empresa.

o Se proyectaron metas por afio del ITD hasta el 2022.

o Se definieron los presupuestos de compras e inversiones.

o Se concibio6 la alianza con las universidades bajo el concepto de ciencia como servicio.

 Se concibié una mayor integracion en I+D+i con otras dreas de la empresa y las universidades.

Metas definidas para el ITD hasta el 2022: 2018: 68%, 2019: 74%, 2020: 81%, 2021: 83%, 2022: 86%.

Al concluir el 2018, teniendo en cuenta que se definieron metas por afo hasta el 2022 se pro-
cedio a calcular el ITD. Se logra alcanzar un ITD de 67.92% muy cercano al 68.00% planificado.

Como se observa en la tabla 7 el crecimiento en los procesos estratégicos y de apoyo fue
mayor al ocurrido en los procesos claves. Esto responde a la dependencia de los procesos cla-
ves de las TO que requieren proyectos de mayor impacto y presupuesto, con resultados a mas
largo plazo que los otros procesos. En cambio, los procesos estratégicos y de apoyo son pro-

cesos mdas dependientes de TI su TD depende mas del software, ademas los resultados de la
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estrategia de TD implementada desde el 2013 impactan positivamente, puesto que la organi-

zacion de AIT, el empleo de una metodologia agil para los proyectos de software, el aprove-

chamiento de los recursos de software creados, la reutilizacién de cédigos y la optimizacién

de los procesos en la actividad de T1 hacen que sus resultados se alcancen con mayor rapidez.

Lo anterior se observa con mayor grado de detalle en el grafo de radar de la figura 1, donde se

puede comparar como han avanzado de forma individual cada uno de los procesos en su TD.

Tabla 7. Estado de la TD por grupos de proceso y total al cierre del afio 2018.

Estado ITD por grupos Impacto en la empresa (Wgp)
Estratégicos 77.20% 0.15
Claves 65.73% 0.65
Apoyo 68.06% 0.2
ITD 67.92%

De forma general al concluir el 2018 los principales logros en materia de TD estdn asocia-

dos a los siguientes aspectos:

o

Mayor cultura digital, evidenciada en una mayor demanda por parte de directivos y
usuarios en lo referido al empleo de TI y TO en sus procesos, proponiendo ideas nove-
dosas no identificadas por los responsables de procesos o las areas de AIT.
Consolidacién del empleo de Firma digital en varios procesos de la empresa.

Alcance de la TD a todos los procesos empresariales.

Mayor integracion TI-TO.

Mayor movilidad (mayor cantidad de usuarios mdviles y mayor cantidad de servicios
para usuarios méviles).

Se comienzan a incorporar tecnologias como Big data, Computacion en la Nube e IoT.
Consolidacién de la Ciberseguridad.

Mayores resultados en la relacién universidad-empresa, consolidando el concepto de

ciencia como servicio.

Figura 1. ITD alcanzado en 2012, 2017, 2018 y proyeccion hasta 2022.

100.00%
90.00%
20.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
3::.4]:}%‘35'5?
20.00%
10.00%

0.00%

ITD ITD todos los procesos

F1

P20 P2
86.00% P19 P3

P17 P5.1

P16 P5.2

P15

P14

P12 : P8
P11 P9

—— 2018 —— 201710 — 2012 Top

2012 2017 2018 2022

35



REVISTA CUBANA ) Goémez-Dominguez, A., Merino-Escoto, M. I.
DE TRANSFORMACION DIGITAL Transformacion digital en la Refineria Cienfuegos S.A.

CONCLUSIONES

La Transformacién digital (TD) no es algo que ocurrié o que estd por ocurrir, es algo que
estd ocurriendo e impactando la sociedad y la industria. La TD requiere que las organi-
zaciones revisen y modifiquen sus modelos de negocio, sus procesos y su estrategia. Esta
implica sobre todo un cambio cultural que impacta tanto a directivos como a trabajadores
en general. Impulsar la TD en una organizacion requiere de una Estrategia de TD liderada
por la alta gerencia, pero sobre todo requiere un seguimiento constante y una evaluacién
certera del estado de la TD. Contar con un modelo que permita medir el ITD en funcién
de los procesos empresariales, e identificar donde se deben enfocar los mayores esfuerzos
y recursos de cara a lograr un mayor impacto, resulta una gran fortaleza. Esta afirmacién
se evidencia en los resultados alcanzados en Refineria Cienfuegos S.A. y sus proyecciones
futuras, apreciandose sobre todo el aumento de la cultura digital y la apropiacion por parte
de directivos y trabajadores en general, de las TI y TO como parte indispensable de todos
los procesos, llegando a definirse el I'TD como un objetivo estratégico de la empresa. Como
resultado de la implementacién de la estrategia de TD la empresa logré aumentar su I'TD
global dando un salto cualitativo y cuantitativo en todos sus procesos. Estd identificado
el ITD de cada proceso y estan previstas las acciones en los planes TI-TO para lograr las
metas propuestas. Se destaca como aspecto importante del modelo su enfoque a los pro-
cesos empresariales y su ponderaciéon en funcion de los resultados de la empresa, asi como
la integracion en la determinacién del ITD de tecnologias de la informacién y tecnologias

de la operacidn.
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