Universidad
Nacional
de Cérdoba

&

LA TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL

EN EL PARADIGMA DIGITAL

Un modelo de abordaje para empresas
de sectores maduros de la provincia de Cérdoba

Doctoranda:
LiC. Y CRA. ROSA ARGENTO

Director:
DR. HECTOR F. ALVAREZ






o
M
%\ FACULTAD
§ DE CIENCIAS
&/ ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cérdoba

LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL
EN EL PARADIGMA DIGITAL

Un modelo de abordaje para empresas de
sectores maduros de la provincia de Cérdoba

Tesis para obtener el grado de Doctor en Ciencias
Econdmicas. Mencion en Ciencias Empresariales.
Orientacién en Administracion

Doctoranda: Lic. y Cra. Rosa Argento

Director: Dr. Héctor F. Alvarez

Noviembre de 2018






Indice

RESUIMIEN ceiiiiiiiiiiieiriiiiiiiierieieenieeerternenesssssernnsssssssssrnnssssssssssesssssssssrnssssssssssrnssssssssssnasssssssssnnns 7
CAPITULO I. Hacia un cambio de paradigma.........ccecsueeusucneee 11
LI oo Ul o o 11
2. Problema de investigacion .......c.ceeeeiniieiiiiicieiiciiietetetccce e 12
2.1. Justificacion del problema.......ccciiiiniiniiiiiiciiiiicins 15
3. Marco conceptual para abordar el problema de investigacion..........ccceveieuinnicnncnnnne. 17
I 0 T0 =] O 18
TR 0] 1= 177 1 19
5.1. Objetivo general ... 19
5.2. Objetivos @SPecifiCOS...ccovviniiriiniiiiiiiiiiicicccrc e 19
6. Disefi0 MetOdOIOZICO c.uevvirritinriniinieiictettttcccct e 19
7. Principales contribuciones esperadas........ccoceuevuerieriinieniinicnicnicnicnicnecnecnecnecnes 20
8. Estructura de 12 tesis. .couevieriiiiiiniiiiiiiiiciicitcccc e 20
CAPITULO II. Fuerzas impulsoras de la transformacién organizacional............. 25
1. Desde la Teoria General de Sistemas al EVOlUCIONISMO ..euveerevveerereeenineeencneerecneeeennees 25
2. La Transformacion Organizacional en el paradigma digital........cccoueeeveereniererenennnnnene. 26
2.1. La TO de empresas de sectores Maduros.......coueeeeveenienecnienecneenienecnsecseesseens 28
3. Modelo de abordaje de 1a TO ..ccveriiriiniiniiniinicnicicccce e 30
3.1. Dimensiones de andlisis. Fuerzas impulsoras de la TO.....ccccoecueviieiieerieenieenneennnen. 31
CAPITULO III. Aplicacion y estudio deSCrPtiVo c...ceeeceeeceeueccenensnsnsssnsssasassasassassnses 47
1. Unidad de analisis y poblacion .....ouceuevueriiniiniiniiniiiiiciciciecrcecne e 47
1.1. Tamano de la Muestra. CriterioS i uiiieieerieieeerccree e e eeeccaree e e e s ssasee s e e e e anaaees 48
2. Técnica de relevamiento e instrumento de recoleccion.......ccccceeveeeeerieeriecniiecnneennnee. 49
3. Operacionalizacidn de 1as variables ..........ccuevveniiniiniiniiniiniciciciccece e 50
3.1. Variables Dimension Estrategia Empresarial .......oooeveieeeinininicnieicicicecnecnenene, 50
3.2. Variables Dimensién Métodos, Procesos de trabajo y Tecnologia .......ccceeueuvunneeee 51
3.3. Variables Dimensidn Liderazgo EstratégicO......uuunrinieieieieinecrireieienececneerenene, 52
3.4. Variables Dimensidn Disefio Estructural .....c.ccceoveeiveeiiiiiiiiiiiiniiiiececsecseene 53
3.5. Variables Dimensidn Cultura de la Organizacion .........cocoeeieieciieienicniecicnicnnccnnens 54
3.6. Variables Dimensidn Competencias y Habilidades .........ccevuervenienuvneinecnecnnnenns 55

3.7. Variables Dimension Modelo de NegOCiO .....cuuueereereveeereerieriniiteteieieiceeneesennn 56



4. Evaluacion StadiStiCa. . i rereereeerriieriiiteieiieeeesiteeeenteesssneesesseesssnseesssssesssssnessssssessssnens 56

5. Resultados y discusion de variables .........cccceeeiiiiiiiiiiiiiiiceecccccceeceee 59
6. CoNClusiones PrelimiNares.. ...ttt csseesseenes 70
CAPITULO IV. Modelo de abordaje de la transformacién organizacional............ 75
1. Condicionantes exdgenas para la transformacion organizacional ..........cccceeveeeveennnnes 76
1.1. Brecha conceptual.....c ittt 76
1.2, BreCha A MECUISOS i i iiiteeeiecttteeeccctte e e ce sttt e e e s e s raaee s e s s ssasaeesesssssaaeessssssaessassssssees 76
1.3. Brecha metodolOgica. ..ottt 77
2. Especificacion del MOdelo .....ccceiiiiiiiiiiiiiiietrtctete e 77
2.1. BONdad de AJUSEE...uuirueiiiiiiiiiiiicictctccrcc e 81

CAPITULO V. Estadios de la transformacién organizacional. Madurez digital .... 83

1. Estudio correlacional de los estadios. MOdelos.......coccuevvuirieiiieiiiiiniiiiiiciecreeieeae 86
1.1. Pruebas de Validez y Confiabilidad .......ccccevvuerviniiniiniiniiniiniiiicicnicnicnicnicnneenns 86
1.2. Modelos de medida [ID € IRD ...ciieieceieeeeeieceeeeeececeeeesecccareeeeesssanaeeeesssnnaessssssnsaes 87
1.3. Bondad de ajuste 11D @ IRD .ccueeeiuiiiiiiiiiiiienteeeniteeees ettt 90

PRIV =T o Xl [T} 2 T | o 91

3. Limitaciones y alcances de la investigacion ..., 93

CAPITULOVI.Propuesta metodolégicaparalatransformacién organizacional.95

1.Hacialamadurez digital........ooueeiieiiiiiii 95
2. Metodologia para la reconversion organizacional.........coeeeeeieieeeenrinienieeeecennennn, 97
CONCLUSIONES ....coveuerurnnnernnncsnssesnssnsnssnsassssasssssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssasssss 103
BIBLIOGRAFIA. .....ocveueuereeererseseeesenssssssssssesssssssssssssssssssasssnssssssssssssssssssssssnsnsnssssssssssssssasssans 109
ANEXOS ..ccccceeecorsssnsecncecscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssosse 117
Anexo 1. Cuestionario. La transformacion digital enlas empresas .......cccoeeeevecvenreneenenne. 117

Anexo 2. Bondad de Ajuste de TO, [ID @ IRD...vevveviviiiniiiiiiiiiin e e e e veneeneee e 2130



Resumen

Esta tesis indaga sobre cdmo las transformaciones tecnoldgicas han generado un cambio de
paradigma que exige adaptar el modelo de negocio de las empresas y su sistema de gestidn,
involucrando no sdlo al espacio de negocios sino también al contexto institucional y cultural

de las organizaciones.

A partir de un marco tedrico extenso, que integra diversas disciplinas y perspectivas, esta
investigacion se concentra en analizar organizaciones de diversos sectores maduros en la
provincia de Cdrdoba. El propdsito es describir su transformacién organizacional (TO), en un
contexto donde la preeminencia del paradigma tecnoldgico digital insta a una adaptacién a
nuevos modelos de negocio. Se identifican asi los estadios de desarrollo de estas empresas, y
se disefia una metodologia que facilita la reconversién organizacional para lograr mayor

efectividad y eficiencia en los sistemas de gestion.

Se llega a disefiar un modelo de andlisis general valido para diversos sectores industriales,
que integra diferentes dimensiones y variables, que toma en cuenta tanto las teorias
administrativas, las investigaciones cientificas sobre el estado del arte en la tematicay sumala
evdiencia empirica obtendia de la experiencia profesional local. El modelo ha sido aplicado a
un grupo representativo de empresas cordobesas, llegando a obtener conclusiones que se
consideran relevantes y valiosas para llevar adelante una estrategia de transformacion
organizacional.

El temarepresenta un aporte a la disciplina de la Administracién Estratégica, contribuyendo
a la necesaria transformacién de las empresas que ain no han logrado madurez en el nuevo

paradigma digital, o que estando en él, deben prepararse para el cambio inminente y continuo.
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HACIA UN CAMBIO DE PARADIGMA

1. Introduccion

La investigacion busca analizar cdmo las transformaciones tecnoldgicas han provocado
cambios en la forma de trabajo de las organizaciones, instaurando un nuevo paradigma en el

sistema administrativo, en interaccidn con elementos econdmicos, sociales y culturales.

El surgimiento de innovaciones en la vida social es un fendmeno de tipo interactivo y
colectivo, ya que los cambios precisan de un reconocimiento grupal para instalarse o
estabilizarse y las tecnologias tienden a vincularse unas con otras, evolucionando de manera
agrupada. A su vez, las interacciones tecno-econdmicas y sociales entre productores 'y
usuarios crean redes dindmicas complejas, denominadas conglomerados o clusters
(Schumpeter, 1939) que como esencia de un sistema tecnoldgico, modifican los espacios de

negocios, ademas del contexto institucional e incluso cultural en el que se desarrollan.

Surge el reconocimiento de nuevas normas, y con ellas la necesidad de actualizar
regulaciones, como también la exigencia de capacitacién y entrenamiento especializado. Este
es el caso de las nuevas tecnologias, que -como facilitadores institucionales- permiten alcanzar
la madurez del sistema desde el momento en que se advierte que las posibilidades de
innovacidon comienzan a declinar y se saturan los mercados. En ese momento, se hace

necesaria una nueva revolucién tecnoldgica.

La capacidad de una revolucién tecnoldgica' para transformar otras industrias es el

resultado de la influencia de su paradigma tecno-econémico? en el resto de las industrias.
Como consecuencia de este proceso, los nuevos sectores se expanden y se convierten en los
motores del crecimiento durante un tiempo prolongado y de ese modo, el paradigma que
resulta de su uso, sirve de guia para una importante reorganizacion de la productividad en las

industrias pre-existentes.

Sin embargo, cualquiera sealaimportancia y el dinamismo de esas nuevas tecnologias, sélo
provocaran una revolucién -o cambio de paradigma- aquéllas que tengan el poder de traer
consigo una transformacién en todala economia (Pérez, 2004). A medida que se

" Una revolucién tecnolégica puede definirse como un conjunto interrelacionado de saltos tecnoldgicos radicales
que conforman una gran constelacién de tecnologias interdependientes; un ‘clister’ de ‘cldsteres’ o un sistema
de sistemas (Pérez, 2005).

*> Modelo de practicas para utilizar las nuevas tecnologias de manera mas efectiva. (Pérez, 2005).
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La transformacién organizacional en el paradigma digital

difunden, multiplican su impacto en el sistema econdmico y, eventualmente, modifican

también la manera en que se organizan las estructuras socio-institucionales.

Puede advertirse este cambio en la historia reciente. El sistema tecnoldgico que se inicié en
1971 alrededor de los microprocesadores y otros semi-conductores integrados, revolucionaron
la manera de captar, transformar, distribuir y almacenar la informacién (Hillbert y Caird, 2009).
Esto abrid paso a una serie de innovaciones radicales y sucesivas: las minicomputadoras y los
computadores personales, los programas de software, los equipos de telecomunicaciones, la
Internet, los dispositivos de comunicaciones mdviles, entre otros. Todos ellos, en estrecha
interrelacion e interdependencia, dieron forma a lo que conocemos hoy como el Paradigma
Tecnoldgico Digital (PTD).

Desde este marco, el presente estudio busca interpretar el impacto que provoca el nuevo
PTD en las empresas que, como agentes econdmicos, vehiculizan la innovacidén y el desarrollo
de las tecnologias. En particular, se enfoca en organizaciones que operan en sectores
econdmicos maduros, ya que en éstas el cambio de paradigma implica transformaciones que

se contraponen con las caracteristicas de la etapa evolutiva en que se encuentran.

El tema representa un aporte a la disciplina de la Administracién Estratégica, a partir del
analisis de un factor de reciente abordaje cientifico y se propone una investigacion cuyo andlisis

cientifico, genere un modelo que contribuya a la necesaria transformacién de las empresas.

2. Problema de investigacion

El problema que da origen a esta investigacion surge al cuestionar cémo afrontan el cambio
de PTD las empresas que operan en sectores maduros, cuyos modelos de negocios y sistemas
de gestion han sido originados en un paradigma tecnoldgico diferente.

El cambio de paradigma definido implica no sélo un nuevo orden tecno-social, sino ademas

supone la aceleracién de la velocidad de la mutacidn, provocada por la disrupcién tecnolégica3
(Ismail, Van Geets y Maoln, 2014).

Una empresa u organizacion que se apropia del paradigma digital no se define
exclusivamente como una entidad que ha reemplazado los instrumentos analdgicos, sino que
se interpreta como una nueva cultura organizacional mediada por nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicacion (Cuesta Fernandez, 1998). Esta transformacién cultural es

precisamente el desafio de las empresas que interactian en sectores econémicos maduros.

Administrar un modelo de negocio representa un conjunto de decisiones que dan forma a

la empresa, su estructura organizacional, sus métodos y procesos, su direccion estratégica

3 El concepto de disrupcién tecnoldgica de Ismail, Van Geets y Maoln (2014), se fundamenta en el de “Innovacién
disruptiva” de Clayton Christensen (1999) e incorpora la variable velocidad del avance tecnoldgico.
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y su cultura, configurando el sistema de gestién (SG). Existe una relacién causal entre las
decisiones estratégicas que articulan el sistema de gestidn y los resultados de esas decisiones

en un contexto econdmico dado.

Si los modelos devenidos en exitosos4 se han originado en un paradigma tecnoldgico
diferente, es posible inferir que las suposiciones subyacentes de un nuevo paradigma hacen
necesario adecuar tanto el modelo de negocio como el modo de operarlo. En definitiva, un
cambio de paradigma impone una transformacién del sistema de gestién de las empresas.

El sistema de gestidn representa el conjunto de decisiones que dan forma a la empresa en
su interaccidn constante en el sector econdmico en el que se desenvuelve e implica definir la
posicion competitiva y la lIégica de la gestidon de una empresa. Para ello, resulta indispensable
disefiar y administrar la organizacién sobre la base de un modelo de negocio que traduzca la
estrategia en decisiones especificas sobre la marcha del negocio, articulando tales decisiones
para dar respuestas a los cambios que se producen en las principales variables de actuacion

frente a los mercados en el nuevo orden tecnoldgico.

Esto implica no sélo nuevas elecciones estratégicas para configurar un modelo de negocio,
sino también implantar cambios en los procesos, los métodos, las habilidades requeridas, los
recursos necesarios y los significados culturales que promuevan las competencias pertinentes
para el paradigma imperante (Hammel, 2012). Implica cambiar suposiciones subyacentes que
gestaron el modelo de negocio en que se encuentra.

Conelfindeabordarelproblemade este estudio, definimosla transformacién organizacional
(TO) como el proceso por el cual una organizacién reconvierte su estrategia, su modelo de
negocio, su estructura, sus métodos, sus procesos de trabajo, su tecnologia, sus talentos y su
cultura para generar un sistema de gestidon que promueva un desempefio eficaz y mas eficiente,

en un contexto caracterizado por la preeminencia del paradigma tecnoldgico imperante.

Aquellas empresas que operan en sectores econdmicos maduros, han gestado su modelo
de negocio y su sistema de gestién en un paradigma tecnoldgico diferente al vigente y, en
consecuencia, ese origen condiciona la manera de responder a las exigencias actuales del
mercado. Resulta aiin mas significativa la necesidad de la transformacidn, si se considera que

el PTD inici6 su fase de despliegue a finales de la década anterior (Pérez, 2005).

Las observaciones surgidas de la propia practica profesional proporcionaron elementos
claves para reconocer la problematica de la investigacion. Una de las primeras observaciones

realizadas, pusieron de manifiesto que las empresas que operan en sectores maduros, es decir

4 Los modelos de negocios que prevalecen en un sector econémico maduro se caracterizan por ser los que han
captado un mayor valor de mercado (por eso su prevalencia) y sin embargo, al finalizar la fase de estabilidad,
suelen ser menos efectivos en esa captura porque la memoria institucional se convierte en una poderosa barrera
que impide detectar hacia dénde migra ese valor (Slywotzky, 1996).
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las que generan mas del 80% del producto bruto de la provincia, tienen una tasa de innovacion
tecnoldgica menor a las que operan en sectores no maduros. A su vez, estas empresas se
presentan mas conservadoras y moderadas en la evaluacién del impacto que las innovaciones
tecnoldgicas podrian ocasionar a los negocios, y su comportamiento para reaccionar a esos

cambios dan cuenta de esa moderacion.

Por dltimo, una de las evidencias mas significativas de la problematica fue encontrar un
desajuste entre la habilidad para gestionar un modelo de negocio que venia siendo eficaz y la
posibilidad de advertir la urgencia y la necesidad de migrar a otros modelos.

A partir de las observaciones, se delimité el objeto de estudio de estainvestigacion a las
empresas de capital privado que participan de los sectores maduros de la provincia de
Cdrdoba, en total una muestra de 124 empresas. Se consideraron como tales por el patrén
evolutivo representado por: a) la tasa de crecimiento de la industria; b) el comportamiento de
los usuarios y compradores; ¢) las condiciones competitivas que se generan; d) el riesgo

asociado a sostener la cuota de mercado y e) la rentabilidad>.

En ese sentido, surgieron las preguntas que dan inicio a la investigacion: ;Cudles son las
fuerzas que impulsan la TO y cudles son sus estadios de desarrollo en las empresas de sectores
maduros dela provincia de Cérdoba? El siguiente cuadrorecoge ese diagndstico, y las preguntas
que surgieron a partir de cada observacién.

Tabla I.1. Observaciones e Interrogantes. Fuente: Elaboracion propia.

OBSERVACIONES EN EMPRESAS DE INTERROGANTES A PARTIR DE LAS

CORDOBA OBSERVACIONES

e ;Por el dominio del paradigma de origen?

e Lasempresas de sectores maduros son mds . . . . L,

. . (Tienen menos incentivos a la inversién en

lentas para generar  innovaciones . . .

. relacion a los riesgos? ¢Se percibe una zona de
tecnoldgicas.

confort econdmico?

e Son mas conservadoras en la evaluacidndel | ¢ ;Por la dindmica para resolver y tomar
impacto del futuro en sus negocios. decisiones?

e (La velocidad del cambio tecnoldgico se ha
e LaOrganizacién no reacciona a la velocidad intensificado? (Los ejecutivos interpretan el

de los cambios tecnoldgicos. nuevo paradigma? (Tienen un sistema de
gestion mas lento?

e El dominio del Modelo de negocio dificulta | ¢ :La “expertise” ralentiza la configuracién de
la migracidn a otros modelos. nuevos Modelos de negocio?

> En el capitulo metodoldgico (I1) se explican los criterios de seleccién y analisis del corpus de andlisis.
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Capitulo I. Hacia un cambio de paradigma

2.1. Justificacién del problema

La problemdtica de la transformacién organizacional (TO) se manifiesta a partir del impacto
del cambio de paradigma en el negocio, en especial conla velocidad de la disrupcién tecnoldgica
iniciada la década pasada, tal como explica la Ley de Rendimientos Acelerados de Kurzweil®
(2001). Este fendmeno, que se advierte como de urgente atencién, hoy necesita una estrategia
particular en cada realidad. Esta investigacion atiende a la realidad de la Provincia de Cérdoba,
donde también se hace necesario contar con un modelo de trabajo para alinear rapidamente el
modelo de negocio a las demandas del nuevoparadigma.

El punto de partida para la formulacion de este proyecto recogié una decision estratégica
llevada a cabo por el Estado chileno. En esta trayectoria sobresalia el liderazgo tecnoldgico del
Servicio de Impuestos Internos (SlI), una entidad que innovaba en tecnologias y habilidades
dando respuesta continua a cada nueva necesidad administrativa. A la exigencia de adecuarla
tecnologia, se sumaba el desafio de abordar una agenda blanda de relacionamiento: debia
trabajar en sdlida alianza con el sector privado para que le ayudara a poner en marcha un cambio

cultural de gestién a escalanacional.

De esta manera, se integran el FOMIN?y el mundo MIPYMES, cuya diversidad® manifestd que
las necesidades y capacidades tecnoldgicas de estas empresas variaban significativamente
dependiendo de factores tales como localizacidn, sector y tamafio. A su vez, el mercado
mostraba que las soluciones de software disponibles por ese entonces permitirian llegar sélo a
un minimo de publico que poseia la apertura, los recursos y la madurez digital suficiente como
para adoptarlas. En funcién de este contexto, se decidi®é no enfatizar tanto la solucién
tecnoldgica en si, sino el sistema de comunicacidn y aprendizaje que requerian los distintos
actores —empresarios MIPYME, lideres gremiales y funcionarios publicos—, necesarios para
incorporar el cambio. El estado chileno financid el desarrollo del portal tributario para MIPYME,
que incorpord las principales funcionalidades (facturacion electrénica, contabilidad y un sistema
de tributacién simplificada, entre otras). Un segundo componente previé el desarrollo de nuevas
competencias empresariales para el manejo de soluciones digitales en las MIPYME, financiando
capacitaciones sobre software basado en TIC para la gestion tributaria y contable.

El ejemplo de este caso, suscitd el interés por el tema de esta tesis doctoral, buscando una
estrategia adecuada para nuestra Provincia en momentos en que la adaptacién al nuevo

paradigma es perentoria: Fostery Kaplan (2001) afirmaban, hace casi veinte afios, que la

6 Ley de Rendimientos Acelerados (Kurzweil, 2001) extiende la Ley de Moore (patrén de crecimiento de la
complejidad delos circuitos semiconductores integrados), para describir un crecimiento exponencial del progreso
tecnoldgico que incluye a otras tecnologias ademas de los circuitos integrados.

7 FOMIN: Fondo Multilateral de Inversiones Es un Laboratorio de innovacién del Grupo BID (Banco Interamericano
de Desarrollo).

8 MIPYME: Micro, pequefia y mediana empresa.

9 La diversidad de adecuacién de cada sector y organizacién se puso de relieve a lo largo de las entrevistas con
distintos sectores de la actividad productiva, de servicios y comercial.
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expectativa de vida promedio de las grandes empresas se habia reducido de sesenta y siete afios
en 1920, a quince. Esto nos coloca en un desafio que explica el origen de esta investigacion.

A continuacion podemos nombrar cuatro aspectos que justifican el abordaje de la
problematica.

1) Elprimero de ellos serefiere ala conveniencia de identificar y analizar larealidad delaTO
en las empresas locales. En especial porque, tal como lo demuestran los antecedentes
relevados en otros paises, la consecuencia de un proceso de transformacion conlleva

mejores resultados econdmicos para las empresas.

Algunos estudios realizados en Estados Unidos (Kane et al, 2015; Westerman et al, 2012)
han abordado la problematica desde diferentes perspectivas, aunque sus conclusiones
son similares: las empresas que lideran la transformacién son las que han capitalizado

los beneficios de la digitalizacién y en consecuencia obtienen mejores rendimientos.

Los antecedentes relevados en Europa y Oriente Medio dan cuenta que el 78% de los
directivos de empresas consideran a la transformacidn digital como una prioridad para

su compafia y asumen que puede convertirse en un activo estratégico esencial, como
en un elemento clave para reforzar el atractivo, la reputacién y los beneficios a largo

plazo de la organizacién (Coleman Parkes, 2014).

Sobre la realidad en Latinoamérica se han encontrado antecedentes, como el estudio
realizado por Katz (2015) basado en unainvestigacién sobre grandes empresas delaregion,
cuyas conclusiones reflejan la importancia que le asignan los directivos a la problematica.
A su vez, relacionan directamente el avance en el proceso de transformacion con el
impulso dado por los ejecutivos de primera linea de gestion, lo que en otras palabras
significa que el progreso de la transformacion de la empresa depende de la prioridad
asignada por sus lideres. En otro orden, los resultados indican que las empresas estan
asumiendo el desafio de la transformacién digital con mayor o menor acierto, en funcién

del conocimiento y la capacidad que tienen para llevarla acabo.

Entodos los casos relevados, las conclusiones son inequivocas: la transformacion digital
se ha convertido en un aspecto importante para la direccidon y serd un tema prioritario

en la agenda empresaria de los préximos afios.

2) Ensegundo lugar, el tema se justifica porque es necesario reflexionar sobre el proceso
de transformacion hacia la madurez digital mas alld de las empresas que operan en
sectores tecnoldgicos (y/o de base tecnoldgica).

Las conclusiones de Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris, y McAfee (2012) indican que
en empresas de diversos sectores econdmicos -del sector industrial, comercial o de
servicios-, existen distintos grados de desarrollo digital. Incluso identifica que aquellas

que han transformado la gestidn, son mas rentables que las que estan en el camino de
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3)

4)

la transformacidn. Con lo cual, restringir la incidencia de la tematica a las empresas de
algun sector en particular es erréneo y limita las implicancias del cambio de paradigma

en la economia.

En tercer lugar, para las empresas de Cdrdoba la investigacién sobre TO adquiere
significacion relevante, ya que la investigacion se centrd sobre los sectores cuyo ciclo
de vida se encuentra en la etapa de madurez. Esta delimitacion obedece a una hipdtesis
de trabajo, que mas adelante profundizaremos, segun la cual estas empresas son las
que probablemente tengan mayores dificultades para lograr la transformacion, dado
que su modelo de gestion ha sido disefiado bajo las suposiciones de un paradigma
tecnoldgico diferente del actual. Esto es especialmente relevante, puesto que mas del
80 % del producto bruto de la provincia estd impulsado por sectores maduros como lo
son el sector agricola, el sector agroindustrial, el sector de manufacturas industriales
(automdviles y autopartes), el sector comercial, el sector educativo y el sector turistico,

entre otros.

Por ultimo, el estudio generard un avance sobre la tematica al aportar informacion
sobre las TO identificando y describiendo las fuerzas que laimpulsan. A su vez, aportara
la descripcidon de estadios de desarrollo, en términos de conocimientos cientificos-
tecnoldgicos que caracterizan cada fase, sistematizando los modelos hegemdnicos
actuales y propondra un modelo de reconversidn organizacional seleccionando las
herramientas de progreso para alcanzar la madurez digital.

3. Marco conceptual para abordar el problema de investigacion

Para poder dar cuenta del diagndstico del problema, y aportar a su solucidn, se realizaran dos

niveles de analisis. El primero de ellos se fundamenta en los postulados de la teoria general que

describen y explican el fendmeno Organizacion, su relacidn con el entorno y sus métodos de

gestion. A partir de ellos, se sustenta nuestra perspectiva general sobre la empresa, su

funcionamiento, suinteraccidn con elambiente donde se desenvuelve, las elecciones estratégicas

que lamovilizany sus implicancias parala sociedad. En este nivel, destacamos algunas propuestas

tedricas que consideramos relevantes y que se abordardn en el siguiente capitulo:

Teoria General de Sistemas, aplicada a la organizacién (Katz y Kahn, 1940).

Teoria de la Organizacién: Proceso decisorio, racionalidad limitada, comportamiento
organizacional. (Simon 1947; Simon y March, 1958).

Administracion Estratégica: Escuela de Disefio, Escuela de Posicionamiento y Escuela de
Configuracién. La creacion de la estrategia como proceso de transformacion
(Mintzberg, 1999).
El Enfoque Evolucionista: Seleccién Adaptativa. Rutinas de las organizaciones (Nelson'y
Winter 1982, 2002).

17



La transformacién organizacional en el paradigma digital

En tanto, el segundo nivel de andlisis se fundamenta en el conjunto de proposiciones que

dan marco a la teoria sustantiva con la que analizaremos el fenédmeno de la transformacion

organizacional. Al respecto, se detallan en particular los tdpicos seleccionados para abordar el

estudio y vincular hipdtesis y objetivos de la investigacion:

4.
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e Capacidades dindmicas. (Teece, Pisano y Shuen 1997; Teece, 2007).

e Estrategia emergente e incrementalismo légico (Mintzberg y Quinn, 1999).
e Migracién de valor (Slywotzky, 1996).

* Modelo de negocio (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007).

e Adaptabilidad multiple (Hammel, 2012).

e Estructura dual (Kotter, 2014).

e Organizaciones reconfigurables (Galbraith, 2004).

e Dimensiones de la TO. (Kane, Palmer, Phillips y Buckley, 2015; Westerman, Tannou,
Bonnet, Ferraris y McAfee, 2012).

Hipétesis
La investigacidn parte de las siguientes cuatro hipdtesis:

H1 - La transformacidn organizacional de las empresas de sectores maduros de la provincia
de Cdrdoba puede describirse por el comportamiento de fuerzas que impulsan el
cambio de paradigma dentro de la empresa.

H2 - La intensidad de la inversién digital (11D) y la intensidad de la reconversién digital (IRD)
determinan estadios de desarrollo de la transformacién digital en las empresas de la
provincia de Cérdoba.

H3 - Cada uno de los estadios es caracterizado por el comportamiento diferenciado de las

fuerzas que describen la transformacion organizacional.

H4 - Es posible identificar una metodologia de abordaje para lograr la madurez digital,
seleccionando un conjunto de herramientas de progreso, en términos de conocimientos
cientifico-tecnoldgicos.



Capitulo I. Hacia un cambio de paradigma

5. Objetivos

5.1. Objetivo general:

Describir la transformacion organizacional de empresas de sectores maduros de la provincia
de Cérdoba, en un contexto socioecondmico con preeminencia del paradigma tecnoldgico
digital, identificando las principales fuerzas impulsoras y su comportamiento en estadios de
desarrollo, para obtener un modelo de efectividad y eficiencia en los sistemas de gestion.

5.2. Objetivos especificos:

 |dentificar las fuerzas o variables impulsoras de la transformacién organizacional de las

empresas de sectores maduros en su transicion al paradigma tecnoldgico digital.

e Relacionar las variables Intensidad de la inversién digital (1ID) y la Intensidad de la
Reconversién Digital (IRD) para determinar cudles son los estadios de desarrollo de la
transformacién organizacional (TO).

e |dentificar e interpretar los modelos de la TO adoptados actualmente por las empresas
de la provincia de Cérdoba.

e Proponer una metodologia para la transformacién hacia la madurez digital de las
empresas, que facilite el cambio de paradigma.

6. Disefio metodolégico

El disefio de investigacion ha sido elaborado a partir de estudios exploratorios, descriptivo
transversal y correlacional para fundamentar la descripcion del modelo de transformacién
hacia la madurez digital de empresas pertenecientes a sectores maduros de la provincia de
Cdrdoba.

El estudio exploratorio consistié en una investigacion bibliografica y en sitios web
especializados, para determinar tendencias, identificar relaciones potenciales entre variables
y convalidar las bases del disefio de investigacion descriptiva.

El estudio descriptivo pretendid identificar las variables intervinientes en la transformacién
organizacional y analizar sus caracteristicas. Para ello se determiné un muestreo accidental de
empresas de sectores maduros de la Provincia de Cérdoba, para relevar sus procesos de
transformacion, los factores intervinientes y su influencia; la seleccion de las empresas se
explica en el capitulo Il, Metodologia y estudio descriptivo. La muestra se abordd a través de
cuestionarios administrados mediante entrevistas personales, semiestructuradas, con los

principales directivos de las empresas de la muestra.
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El estudio correlacional, por su parte, indagé sobre la vinculacién entre algunas de las variables
y los constructos de tal manera de identificar los estadios de desarrollo para la madurez digital.

7. Principales contribuciones esperadas

La investigacion pretende ser una contribucién a la Administracion estratégica, ya que
indaga y analiza sobre una temdtica de reciente abordaje cientifico, con una perspectiva
integral y totalizadora. Ademas, propone un andlisis cientifico de los estadios evolutivos de las
organizaciones, ofreciendo una propuesta metodoldgica de abordaje que posibilitara

encauzar el proceso de transformacion de una empresa.

La propuesta metodoldgica adquiere mayor relevancia, toda vez que las investigaciones
recientes ratifican que la madurez digital serd un factor competitivo de todas las empresas, ya
que desenvolverse en el PTD requiere de habilidades particulares. Finalmente, una de las
principales contribuciones serefiereaquelosresultadosfocalizan enlarealidad delasempresas
locales, lo que podria representar un punto de partida para explorarla a nivel nacional. Esta
perspectiva no ha sido trabajada por los autores locales.

Como resultado de este estudio, lainvestigacion busca lograr resultados sobre los objetivos
planteados:

e Describir y analizar las variables que intervienen en la TO de las empresas.

e (aracterizar los estadios de desarrollo a partir del comportamiento de las variables
descriptoras.

e Sistematizar los modelos hegemdnicos observados a partir de la investigacion.

e Disefiar una metodologia de abordaje de la problematica, interpretando los desafios de
cada estadio y proponiendo acciones de mejora para avanzar hacia la transformacion
digital.

8. Estructura de latesis

Para abordar el tema planteado, este trabajo se ha organizado de la siguiente manera: en
primer lugar y a continuacion de una breve introduccién sobre el tema, se avanza con la
delimitacion del problema de investigacion para presentar las hipdtesis de trabajo, los
objetivos y el disefio metodoldgico (Cap. I). En el Cap. Il se presentan la teoria sobre la que se
sustenta el marco conceptual y asi esbozar el modelo de abordaje de la Transformacion
organizacional, a través de las dimensiones de andlisis que le dan forma. Seguidamente (Cap.
1), se presenta la aplicacién de los instrumentos metodolégicos del andlisis descriptivo y de
los resultados obtenidos sobre la problematica en las empresas de Cérdoba, lo que permite
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proponer conclusiones preliminares sobre los principales hallazgos encontrados. En el Cap. IV.
se especifica el modelo de analisis de la TO bajo las condicionantes exdgenas, a través de una
modelizacidn de ecuaciones estructurales con sus mediadas de bondad de ajuste y a través de
un estudio correlacional, fue posible modelizar los estadios de desarrollo de la TO (Cap. V.)
plasmando en un mapa la sistematizacién de los estadios hallados en la realidad cordobesa. El
ultimo capitulo (VI), se presenta la propuesta metodoldgica para abordar latransformacién
organizacional hacia la madurez digital, que es sometida a discusién. Finalmente, el recorrido
conceptual y metodoldgico asi como los resultados hallados, dan lugar a las conclusiones, que
como toda investigacion, presenta sus limitaciones y aperturas y una invitacidn para continuar
trabajando en este tema de investigacion de la Administracion estratégica.

El siguiente cuadro sintetiza la estructura:

Resultados y Modelo de
andlisis.

* Problema de
investigacion, objetivos e Capitulos Il 'y IV
Hipotesis.

« Diseno metodologico.

* Fuerzas impulsoras de la
Transformacion
Organizacional (TO).
Dimensiones de andlisis.

* Estadios de la TO hacia
la Madurez Digital.
*Mapas deestadios
*Propuesta
metodoldgica para

* Aplicacién y resultados
estudio descriptivo.
*Modelo de abordaje de
la TO.

* Aplicacién y resultados
estudio SEM

f ¢ Conclusiones.
impulsar la TO hacia la

madurez digital.

Estadios de laTO y
Metodologia para la
transformacién.

Marco conceptual y

metodolégico. Capitulo V y VI

Capitulos | y I

Figura I.1. Estructura de la tesis. Fuente: Elaboracién propia.
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FUERZAS IMPULSORAS DE LA
TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

En este capitulo, se plantea la primera parte del marco conceptual, presentando lasteorias
que sustentan el analisis y han dado perspectiva a la investigacion realizada.

1. Desde la Teoria General de Sistemas al Evolucionismo

A partir de la Teoria General de Sistemas (TGS) adaptada a la Administracion por Katz y Kahn
en 1940, cobra auge el enfoque organizacional: segun el cual, las organizaciones son
consideradas sistemas abiertos y, como tales, la interaccién con el ambiente les exige una
dindmica de respuestas de adaptacién para su subsistencia. El enfoque reconoce una constante
interaccion de la empresa con el medio y un continuo proceso de intercambio, comunicaciény

retroalimentacion (Martinez Crespo, 2005).

La Teoria de la Organizacidn se incorpora a este enfoque de estudio con sus andlisis de:
a) el proceso de decisidn, b) la racionalidad limitada del hombre administrativo y ¢) la conducta
organizacional. Estos aportes permiten una conceptualizacién de la organizacién como un
sistema de conductas sociales relacionadas entre si, que buscan un equilibrio a través del

ajuste constante de aportes y compensaciones (Alvarez, 2007).

Se completa la perspectiva con los postulados de la Teoria sobre Estrategia Empresarial,
como corriente del pensamiento administrativo contempordneo, especialmente por su
contribucion a la direccién y el alcance de una organizacion en el largo plazo, en ambientes
complejos e inciertos. Considerando su evolucidn a través del tiempo, nos inclinamos por un
enfoqueintegral de sus distintas corrientes, resaltando los aportes de la Escuela de Planificacidn
y la de Posicionamiento y, mas reciente, los de la Escuela de Aprendizaje y de Configuracién
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999).

El enfoque de la Administracion Estratégica representa el referente conceptual sobre la
manera en que las empresas deciden sus acciones futuras en el marco del contexto en el que
compite y de acuerdo con las capacidades que le sea posible desarrollar. El alcance dado a la
administracion contemporanea, implica comprender la posicidn competitiva, seleccionar las
estrategias y convertir esas elecciones en accién. En definitiva, se propone explicar los

resultados econdmicos de las empresas como consecuencia del atractivo del sector y las
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elecciones realizadas para desarrollar recursos y capacidades de la empresa, posibilitando un
posicionamiento diferencial frente a sus competidores (Ricart, 2009).

Asimismo, consideramos importante paralavisiénintegral de esta investigacion, amalgamar
la visién del evolucionismo propuesto por Nelson y Winter (1982, 2002) en particular a lo
referido a su concepcién de empresa como dimensidn organica. Para estos autores, la
organizacion desarrolla diferentes competencias tecnoldgicas y aprendizajes, que originan las
rutinas necesarias para adaptarse a las condiciones competitivas del ambiente.

No obstante, afirman estos autores, para producir el aprendizaje resultan imprescindibles
ademas los procesos de busqueda, seleccidn y retencién de fuentes de riqueza empresarial,
para que sea factible el desarrollo de nuevas rutinas capaces de crear valor en diferentes
condiciones competitivas (Nelson y Winter, 1982).

Sobre la base de este marco conceptual general, se construye la vision del fendmeno
Transformacién Organizacional (TO), como resultado de la irrupcién del nuevo paradigma
digital, que influye no sdélo en el quehacer econémico, sino en todos los dmbitos de la sociedad,
confirmando la necesidad adaptacién de la empresa al nuevo orden tecnoldgico. Este es el

problema en que se focaliza nuestra investigacion.

Dentro de la perspectiva evolucionista, nos concentraremos en la vertiente mas ligadaa la
vision del cambio tecnolégico en las sociedades contemporaneas (Nelson y Winter, 2002). Bajo
esta perspectiva, si bien la tecnologia evoluciona de manera analoga a como lo hace el mundo
natural, estd orientada por el ser humano que le imprime un sistema de valores y una
estructura institucional determinada, por lo cual la analogia no es estricta. En el caso particular
de las organizaciones empresariales la adaptacion se expresa en la capacidad de cambio y
competitividad en entornos turbulentos.

La “seleccidon” para los autores evolucionistas hace referencia al proceso de difusion,
transferencia y evolucidn tecnoldgica, a la variacion en el nimero y tamafio de las empresas y
al cambio en la estructura de la oferta de una determinada industria a lo largo del tiempo. La
introduccién de innovaciones tecnoldgicas es una de las formas que tienen las empresas para
adaptarse al medio y puede entenderse como resultado del proceso de seleccién (Smith
Cayama, Lovera, Marin Gonzalez, 2008).

2. La Transformacion Organizacional en el paradigma digital

La TO, interpretada como proceso hacia la madurez digital, es un fendmeno de reciente
interés para la investigacion cientifica, que ha cobrado relevancia a partir del afio 2010
aproximadamente; esto puede explicarse a partir del impacto que esta provocando el nuevo
paradigma, iniciada su fase de sinergia, y que a continuacion precisaremos.
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Las revoluciones tecnoldgicas pueden ser descriptas por dos periodos de desarrollo (Pérez,
2004). El primer periodo se inicia con la irrupcidon de innovaciones (productos, servicios,
tecnologia) que, respaldado por el capital financiero, muestran su potencialidad futura e
incursionan en un mundo que auin estd modelado por el paradigma anterior. El segundo periodo

se caracteriza por el desarrollo intensivo de la nueva infraestructura y las nuevas tecnologias.

Se produce una transicion entre la primera y segunda etapa, es decir, un periodo de
reacomodo de tensiones estructurales producidas por el cambio del modelo, dando lugar  a
una recomposicion institucional que favorece el desarrollo del potencial del nuevo paradigma.
Se alista para su completo despliegue con una fase de sinergia, en la que todas las condiciones
favorecen la producciéon y el impulso del nuevo paradigma, razén por la cual se vuelve
dominante. Esta etapa finaliza con una fase de madurez en la que se introducen las Ultimas
industrias, productos, tecnologias y mejoras, al mismo tiempo que en las principales industrias
de la revolucidon aparecen signos de disminucidn de oportunidades de inversidon vy

estancamiento de mercados.

Precisamente, el inicio de la segunda etapa (fase de sinergia, ver figura I1.1), ha sido ubicado
temporalmente por algunos autores (Ismail, Van Geets, y Maoln, 2014) en el afo 2007, con la
evolucidn tecnoldgica que operd el primer teléfono mdvil inteligente y es considerado el
facilitador de las sinergias tecnoldgicas que condensaron la movilidad y la conectividad tal
como se las conoce en la actualidad.
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Figura Il.1. Fases de las Olas de desarrollo. Fuente: Pérez, C. (2004).
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Al revisar la produccidn cientifica sobre la tematica, se infiere que la perspectiva actual de
la transformacion incluye un campo de vision mdas amplio y complejo en relacién a la corriente
de pensamiento original cuya visidn se restringia a la innovacidén tecnoldgica. En ese sentido,
los estudios mas recientes (Kane et al, 2015) han profundizado el andlisis y presentan varias
dimensiones y no sdlo la referida a la definicidon e implementacién de una estrategiadigital.

De acuerdo con la perspectiva actual, se considera a la TO como un proceso de transicion
en el que intervienen dimensiones de analisis tales como: el liderazgo estratégico, capaz de
identificar los nuevos desafios del sector econémico; la estrategia de negocios y la articulacion
de un nuevo modelo de negocio, que capte valor de un mercado con diferentes tendencias de
consumo; una estructura organizacional articulada y flexible; competencias y habilidades
distintas de las necesarias en el paradigma anterior; nuevos métodos y procesos de trabajo,
que se soporten en la tecnologia imperante; una cultura organizacional caracterizada por las

diferencias generacionales de quienes componen la empresa, etc.

El proceso de transicidon representa las fases, es decir el ciclo evolutivo de las revoluciones
tecnoldgicas, por las que la empresa debe reconvertirse para competir en un nuevo orden
tecnoldgico. Esa reconversidon es el mecanismo de adaptacién tal como lo postulan los

evolucionistas.

Para la presente investigacion, se define a la TO como un proceso de transicidn, por el cual
una organizacidn reconvierte su estrategia, su modelo de negocio, su estructura, sus métodos
y procesos de trabajo, su tecnologia, sus talentos y su cultura generando un sistema de gestion
que promueva su desempefio eficaz y mas eficiente en un contexto caracterizado por la

preeminencia del paradigma digital.

2.1. La TO de empresas de sectores maduros

Diferentes industrias ofrecen distintas oportunidades competitivas y, en consecuencia, las
estrategias y los modelos de negocio exitosos variaran de una a otra. Cada una de ellas se ha
configurado conforme ha transitado su ciclo de vida, asumiendo caracteristicas diferentes en
relacién a los volimenes de demanda, los perfiles de compradores y/o usuarios y las reglas de
juego establecidas, entre otros aspectos que determinan la dindmica competitiva.

A los fines del estudio y siguiendo a Porter (1980), identificaremos a una industria como un
grupo de empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos y a un

sector como un grupo de industrias relacionadas.

Es posible identificar los limites o fronteras de la industria, aun cuando esos limites puedan
modificarse con el paso del tiempo, ya sea por acciones vinculadas a la oferta o a la demanda,
incluso hasta llegar a la convergencia, es decir cuando las industrias comienzan a solapar sus

actividades, tecnologias, productos y consumidores (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).
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Al igual que las organizaciones, las industrias también atraviesan procesos evolutivos, que
pueden describirse como conjunto de relaciones de fuerzas que generan presiones e incentivos
que promueven el cambio en el sector. Los sectores industriales nacen con una estructura
dada y evolucionan hasta lograr su potencial por acciones y decisiones de los actores que
influyen en él (Kiss y Barr, 2015).

La madurez de una industria o sector puede ser analizada a partir de algunos factores
predictivos, identificando entre los mas significativos: el cambio en el crecimiento a largo plazo,
la tasa de crecimiento de la industria, el aprendizaje de los compradores y/o consumidores, la
innovacion en el producto, en la comercializacion o en el proceso, los cambios en las
condiciones competitivas que se generan, el riesgo asociado a sostener la cuota de mercado y
la rentabilidad. (Porter, 1980).

En efecto, la transicidon hacia un ambiente maduro se caracteriza por un menor crecimiento
de la demanda que es afectada por un flujo constante de avances tecnoldgicos, innovaciones
y otras fuerzas motrices que la rejuvenecen. El menor crecimiento genera mayor rivalidad
competitiva por la necesidad de mantener la participacion de mercado, y provoca acciones
competitivas que erosionan la rentabilidad. Como consecuencia de adaptarse a un crecimiento
menor, las empresas reducen o eliminan sus planes de expansidn, ya que operan al limite de
su capacidad. Esto provoca, por un lado, mayor eficiencia debido al mayor aprovechamiento
de los costos fijos, pero a su vez limita las posibilidades de crecimiento. Las empresas de una
industria madura tienen clientes que son cada vez mds experimentados y regulares en sus

compras. Conocen mas y eligen entre distintos oferentes para maximizar sus beneficios.

Por su parte, los usuarios escogen una u otra opcion de productos y/o servicio, dependiendo
de sus prioridades. Estas opciones crean unvalor potencial paralas empresas alas que compran,
ya que la repeticidon de estas decisiones asigna valor sus modelos de negocio. Cuando las
prioridades del usuario cambian y otros modelos ofrecen nuevas opciones, el cliente cambia

su atribucion del valor.

En resumen, el crecimiento lento o estancado, la presencia de clientes mas sofisticados, un
mayor énfasis en la participacion de mercado y las incertidumbres y dificultades de los cambios
estratégicos necesarios, se traducen en que las utilidades de la industria se vean afectadas en
el corto plazo, en relacién con los niveles de la transicion previa a la etapa de crecimiento
(Porter, 1980).

Como se menciond anteriormente, la investigacion se centra en los sectores maduros
puesto que esta etapa representa un desafio adicional a las empresas que han evolucionado
de pequefas a medianas y grandes. El reto se caracteriza por la necesidad de replantear las
elecciones estratégicas que dieron origen al modelo de negocio a partir de un paradigma
tecnoldgico diferente al actual, para adoptar otras decisiones que le garanticen la continuidad

en el sector.
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La economia de la provincia de Cérdoba es diversificada y su producto geografico' se
conforma tanto por la produccién de bienes (primarios e industriales) y de servicios. Entre la

produccidn de bienes se encuentran:

e Bienes primarios, con un fuerte sector agricola orientado a la produccién de soja, maiz,
trigo y mani.

e Manufacturas de origen agricola, con un sector agroindustrial dedicado a la produccién
de derivados de la soja, productos lacteos y golosinas.

e Manufacturas de origen industrial con un sector que se caracteriza por su produccién de
automdviles, y auto-partes, sistemas de transmisidn, maquinaria agricola especializada

e insumos para la construccién, tales como el cemento.

Entre los principales servicios se incluyen: comercios mayoristas y minoristas, prestadores
de servicios de salud, prestadores de servicios turisticos, prestadores de servicios educativos,
prestadores de servicios de comunicacionesy un cluster tecnoldgico dedicado alainvestigacion
y desarrollo dentro del sector de tecnologia informatica.

Cabe destacar que salvo el cluster tecnoldgico, el resto de los sectores mencionados, se
caracterizan como sectores maduros, lo cual agrega un potencial de oportunidad sobre las
conclusiones a las que se arribe en beneficio de la actividad econémica de la provincia.

3. Modelo de abordaje de laTO

La innovacién tecnoldgica ocurre cuando se aplican nuevas rutinas organizacionales, es
decir, suceden como una competencia dinamica entre las nuevas y viejas rutinas, a través de
procesos de aprendizaje. De lo anterior puede inferirse que la evolucidn que experimentan las
empresas no es la simple respuesta a variaciones exdgenas, sino que el cambio ocurre en'y

desde el interior de la empresa (Smith Cayama, et. al., 2008).

Fundamentada en este enfoque, la adaptacidn al nuevo paradigma se produce a través de
la Transformacién Organizacional. Esta se entiende como un proceso por el cual una
organizacidn reconvierte su estrategia, su modelo de negocio, su estructura, sus métodos y
procesos de trabajo, su tecnologia, sus talentos y su cultura generando un sistema de gestion
que promueve su desempefo eficaz y mas eficiente en un contexto caracterizado por la

preeminencia del paradigma tecnoldgico imperante.

Las teorias que han nutrido el marco tedrico hasta aqui, en especial las referidas a la
concepcidn de la organizacidon y suadministracion, dan cuenta de que la estrategia empresarial,
la estructuray la cultura son determinantes del comportamiento de la organizacion. Asimismo,
el modelo de negocio asumido lleva implicito decisiones que devienen de la estrategia
seleccionada y la estructura organizacional soporta el andamiaje de gestion. El liderazgo

'° Fuente: www.cba.gov.ar/provincia/economia. Recuperado el 28/11/2017.
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estratégico es responsable de la seleccion y desarrollo de esas decisiones que se respaldan en
los métodos y procesos de trabajo y en las competencias y habilidades de los recursos
humanos seleccionados.

Presentamos el esquema de analisis con el que se abordard la transformacién organizacional
(figura 11.2), incluyendo las fuerzas impulsoras o dimensiones de andlisis que aportardn
informacidn sobre la descripcidn de la problematica.

Modelo
de
negocio

Estrategia
empresarial

Variables
intervinientes

Disefio
estructural

Liderazgo
estratégico

Métodos,
Procesos de
trabajoy
Tecnologia

Cultura
organizaci
onal

Competencias

y
Habilidades

Transformacion Organizacional

TR AT

Figura Il.2. Modelo de andlisis de la Transformacién Organizacional. Fuente: Elaboracién propia.

3.1. Dimensiones de analisis. Fuerzas impulsoras de la TO

Se identificaron siete dimensiones de analisis que podrian describir la transformacion
organizacional: 1) la estrategia empresarial; 2) métodos, procesos de trabajo y tecnologia; 3) el
liderazgo estratégico; 4) el disefio estructural de la organizacidn; 5) la cultura organizacional;
6) las competencias y habilidades y 7) el modelo de negocio. Lainfluencia de cada una de estas
dimensiones en la TO se describe y fundamenta a continuacion:

3.1.1. Estrategia Empresarial (EE)

De manera indiscutida se reconoce la relevancia de la estrategia empresarial para orientar
las decisiones de negocios. No obstante, es importante diferenciar entre los conceptos que
explican qué es una estrategia y los procesos por los que surgen las estrategias en las
organizaciones.
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El planteo ortodoxo supone que las estrategias de las organizaciones son intencionadas, es
decir, son el resultado de una acciéon de planificaciéon, de un proceso sistematizado de
formalizacidn de planes estratégicos que surge como consecuencia del analisis y la reflexion,

resultando en un medio de coordinacion entre las distintas areas.

Sin embargo, frecuentemente las estrategias emergen de las rutinas, actividades y procesos
cotidianos de las organizaciones dando lugar a decisiones que se convierten en la direccion a
largo plazo. Estas decisiones acumuladas, pueden describirse posteriormente de manera mas
formal en planes estratégicos, convergiendo en un patrén de comportamiento (Quin, 1978;
Nonaka y Takeuchi, 1995).

Segun los estudios de Mintzberg y Quinn (1991), los procesos de desarrollo de la estrategia
se describen mejor a través del incrementalismo 16gico, es decir el proceso de experimentacion
y aprendizaje por el que se produce el desarrollo de la estrategia a través de compromisos
parciales mas que a partir de formulaciones de estrategias totales.

En la practica, las estrategias requieren tanto de la prevision como de la adaptacion
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999). La previsidn esta asociada a la posibilidad de control y
la adaptacién se asocia a la posibilidad de aprendizaje.

En consecuencia, una estrategia ya sea deliberada o emergente, supone la adaptacion de la
empresa a su medio, por lo que resulta un aspecto indispensable para el analisis del proceso
de transformacidn. La variable se denomina:“Estrategia de negocio deliberada”.

De acuerdo con este postulado, se incluyeron indicadores sobre la periodicidad con que la
empresa propone instancias para analizar el proceso de adaptacion y aprendizaje. De tal
manera, se incorpord la variable “Periodo de revisidn estratégica”, que permite analizar el

plazo previsto para realizar la reflexion.

A su vez y a los fines de reflejar la efectividad del incrementalismo l6gico, producido por
aquellas instancias, se incluyeron dos variables que ponen de manifiesto las practicas o
proyectos formalizados y/o implementados en el ultimo afo. Una de ellas es “Iniciativas de
cambio” y la otra se refiere exclusivamente a aquellos programas o proyectos relacionados
directamente con el cambio digital: “Iniciativas de cambio hacia lo digital”.

Los estudios de Kane, Palmer, Philiips y Buckley (2017) confirman la necesidad de un
liderazgo que impulse la estrategia digital para migrar hacia el paradigma imperante, y por ello
en esta dimensidn se incluye la variable “visién empresarial sobre la digitalizacién”, como un
indicador del peso especifico o impacto sobre los negocios que le asignan los directivos de la

primera linea al proceso.

Por ultimo, se incluye la variable “ROE” (o Rentabilidad Financiera), que muestra el
resultado obtenido por la empresa en los dos ultimos afos, para evidenciar el impacto sobre
los resultados, en caso de corresponder.
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En suma, la inclusién de la dimensidn Estrategia Empresarial como fuerza impulsora de la
TO se fundamenta en el enfoque conceptual del incrementalismo Idgico citado (prevision y
adaptacion), a través de las variables que se detallan a continuacion.

Tabla Il.1. Variables de la dimensién Estrategia Empresarial.

DIMENSION VARIABLES

1. Estrategia de negocio deliberada

2. Periodo de revisidn estratégica

3. Iniciativas de cambio

1. Estrategia Empresarial
4. Iniciativas de cambio hacia lo digital

5. Visién empresarial sobre la digitalizacion

6. ROE

3.1.2. Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia (MPyT)

Para llevar adelante una estrategia, es necesario desplegar un conjunto de habilidades. Se
trata de un concepto dindmico (capacidades dindmicas) ya que implica la conjuncién de
recursos y de habilidades para conseguir la realizacion eficaz de la tarea o accién (Acosta
Prado, Longo-Somoza, Fischer, 2013).

Estas habilidades residen en las rutinas de la organizacion y estan integradas por secuencias
de acciones coordinadas, por el conjunto de relaciones y pautas de interaccion, que involucran

procesos de aprendizaje y contienen el conocimiento de la organizacion (Nelson y Winter, 1982).

La relacién entre las capacidades y rutinas organizacionales es reconocida por Grant (1991)
al afirmar que una capacidad es en esencia una rutina o un nimero de rutinas interactuando.
En este sentido, las capacidades son consecuencias de la accién de la direccidn para movilizar
los recursos mediante la generacidon de un sistema de rutinas organizacionales y de una
cultura, como resultado de un proceso de aprendizaje colectivo en el que las personas ocupan
un lugar especial.

Para Teece (2010) y para Teece, Pisano y Shuen (1997), las capacidades dindmicas son
habilidades de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y
externas para adecuarse a un entorno de rapido cambio. Esta reconfiguracion de competencias
es producto de dos tipos de procesos, los de exploracion y los de explotacion, que permitiran
implementar estrategias competitivas en condiciones de incertidumbre y cambio tecnolégico.

La exploracidn supone la bisqueda de conocimientos sobre hechos que pueden ser conocidos
e implica la generacion de innovacién, la busqueda de lo novedoso y la asuncidén de riesgos. Por
su parte la explotacidn se refiere al proceso por el que se hace uso y se desarrollan hechos
conocidos, implicando el perfeccionamiento de la tecnologia disponible en busqueda de la
eficiencia.
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Las capacidades dindmicas son necesarias para reconfigurar las competencias de la
organizacién (Helfat, 2011), y es indiscutible laimportancia de su intervencién en el proceso de
transformacién organizacional, dado que la empresa necesita explorar y definir nuevos

procesos y métodos de trabajo mediados por la tecnologia del nuevo paradigma.

En particular, para la dimensién MPTyT (Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia) la
“formalizacidon” y la “optimizacidn de los métodos y procesos de trabajo” son dos variables
incluidas en la investigacién dado que posibilitan medir el avance hacia la consolidacidn de
competencias dindmicas hacia la transformacién digital. (Acosta Prado, Longo Somoza,
Fischer, 2013; Westerman, et. al., 2014).

A su vez, el grado de intervencién de la tecnologia en esos métodos y procesos, facilita
conocer el impacto de la tecnologia en el negocio, maxime cuando para la investigacion, esa
variable ha sido identificada por dreas funcionales de la empresa.

Segun los estudios de Crespo, Llorente, Pariente y Natal (2017) la TO supone ir més alld de la
superficie de contacto con el cliente, avanzando hacia las competencias centrales o medulares
del negocio. En este sentido, se incluye la variable “vinculacién de procesos con el mercado”,
utilizando la escala de medicién de Aguirre Mayorga y Cérdoba Pinzdén (2008). (Acosta Prado,
Longo Somoza, Fischer, 2013).

Por ultimo, se incluye la variable “integracion de sistemas”, que posibilita diagnosticar sobre
la dispersion de los desarrollos y la articulacidon necesaria para potenciar las oportunidades de
las herramientas.

En definitiva, la inclusién de la dimensidn métodos, procesos de trabajo y tecnologia, como
fuerza impulsora de la TO se fundamenta en el enfoque conceptual de las capacidades
dindmicas citado (exploracién y explotacién), a través de las variables que se detallan en el
cuadro siguiente.

Tabla Il.2. Variables de la dimensién Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia.

DIMENSION VARIABLES

1. Grado de formalizacion

2. Grado de optimizacién

3. Productivos: tecnologia intensiva

, . . De gestidn: tecnologia intensiva
2. Métodos, procesos de trabajo y 4 & &

Tecnologia 5.

Comerciales: tecnologia intensiva

6. Vinculacidon con el mercado

7. Incorporacién de tecnologia

8. Integracién de sistemas
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3.1.3. Liderazgo Estratégico (LE)

Existe evidencia empirica que pone de manifiesto que las empresas mas jovenes y de menor
tamafio son mds habiles en generar los procesos de exploracién que los de explotacién (Kotter,
2014). Por el contrario, las empresas maduras y de mayor tamafo, son mas efectivas en los
procesos de explotacion.

Esto se debe al ciclo de vida y las pericias que van desarrollando la empresa y sus lideres a
lo largo de su vida. Comienzan por una estructura en red, con los fundadores en el centro
(especialmente cierto en el caso de las Pyme)y el resto de los colaboradores ocupan diferentes
nodos para trabajar sobre las distintas iniciativas. La accidn de los lideres consiste en detectar
oportunidades y asumir riesgos, orientados por una visién de futuro que la mayoria comparte.

Se caracterizan por actuar con agilidad y presteza.

Con el tiempo, la busqueda de eficiencia para mejorar los resultados hace que los ejecutivos
inviertan tiempo y recursos en estructurar y estandarizar las tareas y como consecuencia,
adquieran relevancia los sistemas de responsabilidad ya que le dan previsibilidad al sistema de
gestion.

En la madurez, la direccidn se concentra en pulir y perfeccionar el modelo de negocio
exitoso, que se definid en los origenes de la empresa. Pero, conforme crece la empresa, los
ejecutivos pierden el foco en el cliente que caracteriza la etapa inicial y priorizan la gestion del
volumen de negocios, con foco en la eficiencia. Se perfila una memoria institucional, en la que
las conductas, normas y valores tienen al cliente en la periferia y no en el centro del modelo de
negocio. Como consecuencia, la memoria institucional se convierte en una poderosa barrera
que impide detectar hacia dénde migra el valor (Slywotzky, 1996).

Las empresas se vuelven poco agiles ante cambios muy veloces, porque sus funciones,
departamentos y areas operan en una modalidad de compartimentos estancos, cuyos lideres
se encuentran muchas veces impedidos a forzar un cambio ya sea por la propia jerarquia, o por
la burocratizacién de los procesos (Kotter, 2014).

Asimismo, la complejidad y la velocidad de la problematica ocasionan que los procesos de
trabajo, de resolucién de problemas, de toma de decisiones, sean ineficaces ante situaciones
en que la incertidumbre y la ambigliedad son caracteristicas indiscutibles de la realidad
circundante.

En sintesis, a media que la empresa transita la madurez, los lideres pierden el focoen los
procesos de exploracién que resultan indispensables para generar innovaciones, para

identificar las oportunidades mas volatiles y fugaces en un mercado de cambios vertiginosos.

Tanto el estudio de Kane, Palmer, Phillips y Buckley (2015) como el de Westerman, Tannou,
Bonnet, Ferraris y McAfee (2012) confirman el rol indiscutible que tienen los ejecutivos de
primera linea (alta gerencia) en el proceso de transformacién para conducirlo. Ademads, las
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investigaciones refieren la confianza que deposita la organizacién sobre las habilidades del
liderazgo para identificar e implementar la estrategia digital (Katz, 2015).

En este sentido, se incluye la variable “generacidon predominante en el nivel gerencial” para
identificar tanto las habilidades digitales vinculadas con su grupo etario, como su propension
a impulsar cambios de envergadura en alusién a la madurez personal.

No obstante, para Kotter (2014) los procesos de exploracién y explotacién, antagdnicos de
por si, son imprescindible para liderar la transformacion. En especial, Kotter resignifica el rol
del liderazgo, nominandolo como “dual”, ya que se ejerce bajo condiciones y caracteristicas
de equipo y de circunstancias diferentes en aquellos procesos. Por ello, se incluye la variable
“centralizacién en las decisiones” (como rasgo distintivo del proceso de explotacidén) y la
variable “generaciéon predominante del nivel de jefaturas”(una de las caracteristicas que
dominan las circunstancias de la exploracion).

Ma3s alld de la importancia del management de primera linea en la conduccién hacia la
transformacidn digital, Van Nispen, Martin y Benayas, (2015) sefialan la necesidad del desarrollo
de competencias digitales para liderar el proceso. En funcidn a esta evidencia, incluimos como

variable de analisis las “competencias tecnoldgicas digitales”.

Por ultimo, las variables “reconocimiento (visién) de la problemdtica digital” en vinculacién
con la antigliedad en la posicion jerarquica gerencial, posibilita identificar la valoracién de la
importancia que realizan los directivos sobre el proceso de TO y reconocer la capacidad en
situaciones de cambio.

Resumidamente, la inclusién de la dimensidn Liderazgo estratégico como fuerza impulsora
de la TO se fundamenta en el enfoque conceptual de las capacidades dindmicas (exploraciény
explotacidn), a través de las variables que se detallan en el cuadro.

Tabla I1.3. Variables dimensién Liderazgo Estratégico.

DIMENSION VARIABLES

1. Generacién predominante nivel gerencial

2. Generacion predominante nivel jefaturas

3. Liderazgo Estratégico 3. Centralizacién (descentralizacién) de decisiones

4. Competencias tecnoldgicas digitales.

5. Reconocimiento (vision) de problematica digital
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3.1.4. Disefio Estructural de la Organizacién (DE)

Como se menciond anteriormente, a medida que una empresa crece y madura, su foco
de atencidn vira desde la innovacién hacia la mejora continua y como consecuencia, se
especializan las habilidades y los procesos, tanto que la eficiencia lograda inhabilita la
adaptabilidad (Moore, 2014).

En consecuencia, la estructura organizacional se vuelve rigida por aquel aprendizaje hacia
la madurez y resulta incompatible con entornos competitivos volatiles en los que los ciclos de

éxito de las ventajas competitivas se acortan y se necesita mayor adaptabilidad.

Para Kotter (2014), las empresas maduras fracasan en el intento de lograr mayor eficiencia
y mas innovacidn porque la estructura y el sistema de gestién utilizado no estan preparados
para ambos desafios. La eficiencia implica previsibilidad, orden, responsabilidad de gestién y
jerarquias mientras que la innovacidn requiere flexibilidad intelectual, pensamiento lateral y

creatividad, entre otros atributos, que no estdn emparentados con el disefio tradicional.

Para neutralizar el antagonismo, Kotter (2014) propone el desarrollo de una “estructura
dual” (en concordancia con el liderazgo dual), una de las cuales garantice la eficiencia y la
prevision de resultados y la segunda, que posibilite la innovacién. Para ello, se haincorporado
una variable homdnima, que referird sobre la exigencia de grupos de trabajo permanentes o

temporarios para idear e implementar innovaciones.

En concordancia, Hammel (2012) se refiere a la adaptabilidad, como un factor determinante
de la supervivencia de las organizaciones en los préximos afios, a través de la prevision, la
flexibilidad intelectual, la estratégica y la estructural, subrayando la importancia de la variable

estructural en la transformacion organizacional.

En tal sentido, el tipo de “disefio” estructural en alusién a la menor o mayor complejidad de
su disefio, resulta util como indicador del grado de adaptabilidad de la empresa en su quehacer
cotidiano. “Las iniciativas de adaptacién y/o cambio de la estructura” es una variable que
referencia expresamente a las modificaciones realizadas a la estructura en relacién a nuevas
areas, integracion de existentes o a la eliminacidn de otras, a los fines de valorar el cambio

dado a la estructura formal.

Sinembargo, los avances del paradigma tecnoldgico sobre el disefio organizacional, implican
algo mas que reestructurar las organizaciones: implican cambiar la forma de interactuar de los
equipos y definir las actividades centrales de las externalidades. El desafio es disefar

organizaciones capaces de reconfigurarse.

Una organizacion reconfigurable requiere dominar tres capacidades: la capacidad de conexidén
interna, creando equipos de trabajo que superen los limites departamentales; la capacidad de
conexion externa, formando asociaciones para obtener las habilidades que necesita la nueva

organizacién y la capacidad de coordinacién de equipos multiples (Galbraith,2004).
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El concepto estdtico de estructura formal cede paso al concepto de configuracion
organizacional, entendida como la conjuncién del disefio estructural propiamente dicho
(funciones, responsabilidades y jerarquias), de los procesos que respaldan y gufan a los
individuos de la organizacidn y las relaciones que conectan a los individuos.

Los “proyectos ad hoc de equipos multidisciplinarios”, resulta un indicador necesario para
evidenciar la colaboracién multifuncional, tal como lo confirman las investigaciones de Kane,
Palmer, Phillips, Kiron, y Buckley, N. (2017).

En sintesis, ladimensiénde disefio estructural delaorganizacion se nutre delosfundamentos
de la teoria clasica de configuracién organizacional (Mintzberg, 1991), vinculando los aportes
de Galbraith (2004) sobre las capacidades de reconfiguracién y en la caracterizacién de la
estructura dual (flexibilidad y previsibilidad) enunciado por Kotter (2014). Las variables para
analizar en la dimensidn se refieren a una diversidad de aspectos que se resumen en el cuadro
debajo. La operacionalizacidon de cada una ha sido incluida en el apartado metodoldgico
respectivo.

Tabla Il.4. Variables de la dimensién Disefio Estructural de la Organizacion.

DIMENSION VARIABLES

1. Forma o tipo de disefio

2. Proyectos ad hoc (estructura dual y equipos
multidisciplinarios)

4. Diseno Estructural de la

Organizacién 3. Estructura dual (estructura dual y equipos

multidisciplinarios)

4. Descentralizacion

5. Iniciativas de adaptacion y/o cambio

3.1.5. Cultura Organizacional (CO)

Kane, Palmer, Phillips y Buckley (2015), se refieren a la cultura como la impulsora del cambio
tecnoldgico tal como lo respaldan sus investigaciones, y no a la inversa. Los valores, las
creencias y los comportamientos dan forma a un paradigma cultural cuyos supuestos se dan
por sentados y que son comunes a toda la organizacidn. Si la transformacién organizacional
exige un cambio hacia su sistema de gestidn, es necesario interpretar el rol que la cultura
organizacional tendra en esa adaptacion.

Por lo anterior, resulta indiscutible considerar a la cultura como un factor que puede facilitar
o impedir el desarrollo de las estrategias empresariales hacia esos fines ya que los supuestos
del paradigma cultural guian las actitudes, comportamientos y los métodos de trabajo.
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El patron de desarrollo de una estrategia empresarial puede explicarse a través de la
influencia del paradigma cultural de la organizacién. Es decir, es probable que el “grado de
tolerancia a la ambigliedad”, la “orientacion hacia el mercado”, el énfasis en los equipos
multidisciplinarios y el “grado de adaptabilidad” (entre otros) condicionen la manera de
percibir los posibles desafios.

Para Moore (2014), la transformacién culturalimplica el cambio de suposiciones subyacentes
que originaron la gestiony el modelo de negocio actual. Enrespuestaala particularimportancia
que se le atribuye al tema en el comportamiento organizacional, es que se ha incluido la
dimensidn cultura organizacional, como fuerza impulsora de la TO, fundamentado tanto en la
teorifa cldsica como en los aportes de Kane et al. (2015). Las variables por analizar se detallan en
el cuadro que figura debajo:

Tabla Il.5. Variables de la dimensién Cultura organizacional.

DIMENSION VARIABLES

1. Estructura generacional

2. Orientacion al mercado

5. Cultura Organizacional 3. Enfasis en los equipos multidisciplinarios

4. Adaptabilidad

5. Tolerancia a la ambigtiedad

3.1.6. Competencias y Habilidades (Cy H)

La combinaciéon del cambio social en las actitudes hacia el trabajo y la libertad que
proporciona la tecnologia, choca abiertamente con las practicas tradicionales de gestidn. Para
el analisis se consideran cuatro aspectos importantes sobre las competencias y habilidades
involucradas en un proceso de TO: la coexistencia de tres generaciones laborales, la vida util
de los conocimientos, las competencias digitales propiamente dichas y las practicas laborales
tradicionales.

El primer aspecto se refiere a que en las empresas coexisten tres generaciones de
trabajadores cuyas diferentes idiosincrasias impactan en el comportamiento organizacional,
en especial en el clima laboral. Sin embargo, las tres generaciones aportan habilidades y
competencias para la gestidn.

El segundo aspecto alude al ciclo de validez de las habilidades. Al mismo tiempo que los
métodos y procesos de trabajo se optimizan a partir de la tecnologia, la vida util de los
conocimientos disminuye. Hasta finales del siglo pasado, una habilidad o competencia adquirida
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podia ser aprovechada durante 30 afios, en promedio. En la actualidad, se considera que las
habilidades adquiridas sélo tienen cinco afios de utilidad (Ismail, Van Geets y Maoln, 2014).

El tercer aspecto que se precisa reconocer es la necesidad de competencias digitales para
lograr la TO. No obstante, y como consecuencia de la dindmica del cambio, es necesario contar
con talentos y competencias para la gestién y la innovacién (Westerman et al. 2012).

Por ultimo, un cuarto aspecto para considerar es la existencia de patrones laborales fijos que
se explican en gran medida por razones histdricas, cuando el trabajo consistia en manipular y
trasladar objetos fisicos. En el sector industrial, este sigue siendo el modelo predominante y las
nuevas generaciones cada vez resisten mas adecuarse a estos patrones de trabajo (Moore, 2014).

La confluencia de estos aspectos pone de manifiesto la necesidad de incluir la dimensidn
competencias y habilidades en el marco de la investigacidn, identificando las variables que se
detallan en el siguiente cuadro.

Tabla Il.6.Variables de la dimensién Competencias y Habilidades.

DIMENSION VARIABLES

1. Estructura generacional

2. Antigiiedad promedio de landmina

3. Antigiiedad promedio de primera linea

4. Antigiiedad promedio de segunda linea

6. Competencias y Habilidades 5. Competencias digitales

6. Competencias de gestion

7. Rotacién de primera linea

8. Rotacién de segunda linea

9. Climalaboral

3.1.7. Modelo de Negocio (MN)

Hay una coincidencia general en la variada y mdltiple literatura desarrollada a partir de este
concepto, en que un modelo de negocio se refiere ala forma en la que la empresa lleva a cabo
el negocio.

Drucker (1954), el primer autor que trabajé sobre su conceptualizacidn es referente en este
campo, define un buen modelo de negocio como aquél que responde a las siguientes
preguntas: ;Quién es el cliente y qué valora? ;Cudl es la I6gica econdmica subyacente que
explica cdmo podemos aportar dicho valor al cliente a un costo apropiado?
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Chesbrough and Rosenbloom (2002), presentan una definicién mds detallada y operativa al
indicar que las funciones de un modelo de negocio son: articular la proposiciéon de valor;
identificar un segmento de mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la
estructura de costes y el potencial de beneficios; describir la posicidon de la empresa en la red
de valor y formular la estrategia competitiva.

Para Linder y Cantrell (2000), un modelo de negocio operativo es la Iégica nuclear de la
organizacién para crear valor. Un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones
hechas por la empresa y el conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones, y
explica cémo ésta hace dinero.

Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005), aportan otra definicién de modelo de negocio, como
herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus relaciones, permitiendo
expresar la légica de negocio de una empresa especifica.

En definitiva, un modelo de negocio debe incluir las elecciones estratégicas, muchas veces
asociadas a una red de organizaciones que colaboran, que explican la creacién y captura de
valor. En comun contodas estas definiciones podemos deducir que unimportante componente
de los modelos de negocio son las alternativa, que debe decidir la direccién, sobre “cédmo
operar en una empresa’” en temas como practicas de compensacion, contratos de suministro,

inversiones en equipos o localizacidn de las plantas industriales. Casadesus-Masanell y Ricart
(2007).

Es decir, explica la I6gica subyacente de una unidad de negocio, entendida como la forma
en que dicha unidad creay captura valor. Sobre la base de esta definicidn genérica, de amplio
consenso en la literatura sobre estrategia, identificaremos que la unidad de andlisis a la que se
refiere es una empresa o una parte de ella (unidad de negocio), que es capaz de dar respuesta
a necesidades especificas de un grupo de clientes, en una determinada zona geograficay que
normalmente, confronta un conjunto identificable de ofertas competitivas. Esta unidad se
expresa normalmente como una agregacion de actividades con las que hacer realidad la
propuesta de valor para los clientes identificados.

Un modelo de negocio tiene como objetivo aportar ordeny disciplina al proceso de creacidn,
expansiony gestion de un negocio. Se centra en el modo en que laempresa crea valor y obtiene
ingresos y beneficios, lo que se define a través de tres elementos fundamentales: un modelo
de creacién de valor, un modelo de beneficio y la Iégica de los negocios (Mendelson, 2014).

Estas elecciones 6 decisiones de la direccion sobre cémo operar en la organizacién, pueden
agruparse en tres categorias: 1) las decisiones politicas, que dan el marco de actuacién sobre la
gestion de la organizacion, 2) las decisiones sobre activos, que dan el marco sobre la asignacién
derecursosy las inversiones y 3) las decisiones de gobierno, que regulan la toma de decisiones
sobre los otros dos aspectos.
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Uno de los criterios utilizados para evaluar un modelo de negocio es el alineamiento con los
objetivos de la organizacion. Otros criterios se enfocan en el refuerzo y la virtuosidad
(Casadesus-Masanell y Ricart, 2007), es decir la consistencia interna entre los distintos
elementos del modelo y su potencialidad para la formacidn de consecuencias rigidas.

No obstante, estos criterios son mas utiles para evaluar un modelo de negocio desde la
perspectiva de la propia empresa que lo pone en practica, que para evaluar de forma
comparativa los modelos existentes en los sectores econémicos bajo analisis. Tanto las
elecciones como sus consecuencias pueden ser tan variadas y diferenciables que seria poco

practico hacer la comparacion.

Resulta mas adecuado para estos fines, utilizar el criterio de la migracion de valor propuesto
por Slywotzky (1996), a través del poder relativo de los modelos para crear valor, entendido
como la capacidad para satisfacer las prioridades de los consumidores.

Ese poder relativo es evolutivo y sefiala tres estadios con caracteristicas especificas. El
primer estadio lo denomina “Entrada de valor”: es la fase inicial, en la que una empresa
comienza a absorber valor de su sector ya que su modelo de negocio demuestra ser superior
para satisfacer las prioridades de los clientes. Por lo general, un competidor pone en marcha
una migracion de valor cuando crea y aplica un modelo de negocio que responde mejor a las

prioridades del usuario que las empresas ya establecidas no han sabido ver o han descuidado.

El segundo estadio es el de “Estabilidad” que se caracteriza por modelos de negocio en
armonia con las prioridades de los clientes y por un equilibrio general entre competidores. Esta
fase puede variar en su duracion dependiendo de la velocidad con que cambien las prioridades

del consumidor y con la aparicidon de nuevos modelos que las interpreten.

La “Salida de valor” es el tercer estadio en el que el valor comienza a abandonar las
actividades tradicionales de una organizacién por otros modelos de negocio que satisfacen mas
eficazmente las nuevas prioridades del consumidor. Normalmente esta fase suele acelerarse a

medida que el modelo quede anticuado.

El valor que generan los modelos no desaparece, sino que se desplaza hacia nuevas
actividades, conocimientos y hacia nuevos modelos cuya superioridad para satisfacer las
prioridades del cliente hace que sea posible conseguir beneficios.

En consecuencia, a medida que el sector econédmico transita la madurez, se produce una
migracion del valor de mercado capturado por los modelos de negocios, hacia otros modelos
que mejor interpretan las prioridades de los clientes (Slywotzky, 1996).

Precisamente, el enfoque de Slywotzky (1996) sobre la migracién de valor es el fundamento
delabordajedelaproblematica yenparticular,delajustificaciéndelavariablemodelodenegocio
como impulsor del proceso. Las variables a analizar se detallan en la tabla correspondiente.
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Tabla Il.7. Variables de la dimensiéon Modelo de Negocio.

DIMENSION VARIABLES

1. Grado de apertura

2. Periodo de revision

7. Modelo de Negocio 3. Adaptacion del producto y/o servicio

4. Adaptacion de relaciones clave

5. Experiencia digital del cliente con el
producto/servicio de la empresa

En este capitulo se presentd el marco conceptual que se aplicara a los casos de las empresas
de Cérdoba. Exploramos los patrones o modelos como también las necesidades que surgen
por el cambio de paradigma, integrando teorias que impactan en la Administracion Estratégica,
de todo lo cual se han identificado las principales herramientas operacionales para nuestra
investigacion.

A continuacién, se presentan dichas herramientas tal como se emplearon
metodoldgicamente para el disefio de modelos de investigacion.
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APLICACION Y ESTUDIO DESCRIPTIVO

El presente capitulo se enfoca en presentar la metodologia utilizada para analizar las
variables identificadas a partir del marco tedrico. Ademads, en esta seccidn se presenta el
analisis descriptivo, segin el método disefiado.

Se trata de una investigacion del tipo transaccional descriptiva sobre la incidencia en que se
manifiestan las variables en cada una de las siete dimensiones presentadas. El objetivo es
describir el comportamiento que impulsa la transformacién organizacional (TO), en términos
de conocimientos cientificos-tecnoldgicos necesarios para lograrla. La figura siguiente
representa este proceso de manera esquematica.

[] Dimensiones
. . - Estrategia Empresarial (EE)
. ' ‘ . Métodos, procesos de
. . trabajo y Tecnologia (MPyT)
' [l Liderazgo Estratégico (LE)

Transformacion

Em presas [l Diserio Estructural (DE) organizacional.

[l Cuiltura Organizacional (CO)

I ‘ ‘ . Competencias y Habilidades
(CyH)

[l Modelo de Negocio (MN)

Figura lll.1. Esquema del estudio descriptivo de las fuerzas que impulsan la TO de las empresas de
Cérdoba. Elaboracién propia.

1. Unidad de analisis y poblacion

Para la investigacion se delimitd la poblacién o casos de estudio, a partir de los siguientes

criterios:
e Empresas radicadas en la provincia de Cérdoba: identificada por su razén social, CUIT y

domicilio declarado ante AFIP.

e Dotacion de empleados de mds de 50 personas. Fecha de corte: al 31 de agosto de 2016,
seguninformacion declarada ante el SIPA (Sistema Integrado Previsional de Argentina).

* Antigiiedad en el sector de mds de 10 afios: segun datos de inicio de la actividad

informada.
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e Negocios vinculados a los principales sectores de la provincia de Cdérdoba: agricola,
agro-industrial, metalmecdnico, de la construccién y de servicios™.

Se excluyeron del andlisis a las empresas de base tecnoldgica, especialmente las incluidas en

el cluster tecnoldgico dedicado a la investigacion y desarrollo dentro del sector de tecnologia

informatica.

De acuerdo con la caracterizacidn, y sobre la base de la informacidn disponible en el
Ministerio de Trabajo de la Nacidn'?, Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial, y en
particularla Encuesta de Indicadores Laborales (EIL), se identificé que el entramado productivo
de la provincia de Cérdoba (para el cuarto trimestre del afo 2015) estd compuesto por 48.429
empresas. De ellas, menos del 10% (4.405) se consideran medianas o grandes empresas'3, que
tanto por el sector en el que operan como por la etapa de estabilidad que atraviesa su modelo
de negocio, son las que interesan para la investigacion.

En el cuadro se muestran las cantidades totales de empresas de la provincia de Cérdoba por
sector y por tamano.

Tablalll.1. Total de empresas Provincia de Cérdobas por sector y por tamafio. Fuente: Observatorio
de Empleo y Dinamica Empresarial, MTEySS en base a SIPA.

PROVINCIA DE CORDOBA

Total 48.429
:" Grandes 77T 1862 '}
\ Medianas 2.543 J
Pequefas 9.547
Microempresas 34.477

1.1. Tamano de la muestra. Criterios

Definida la poblacién total que responde a los criterios de la investigacion en 4.405
empresas, se determina analizar una muestra representativa. Aplicando un limite aceptable de

error muestral de 0,05, una desviacion estandar de 0,25 y un nivel de confianza del 95 %, el

" Sector agricola: Empresas dedicadas a la produccién de bienes primarios (de soja, maiz, trigo y mani). Sector
agroindustrial: Empresas dedicadas a las manufacturas de origen agricola (produccién de derivados de la soja,
productos lacteos y golosinas). Sector metalmecanico: Empresas dedicadas a las manufacturas de origen
industrial (produccién de automdviles y auto-partes, sistemas de transmisién, maquinaria agricola. Sector de
la construccién: Empresas dedicadas a la produccién de insumos para la construccion (cemento y otros materiales
industriales para la construccion). Sector comercial mayorista y minorista: Empresas dedicadas a la
comercializacién de productos. Sector servicios: Empresas dedicadas a la prestacion de servicios de turismo, de
salud, de educacién, de comunicaciones.

http://gpsemp.produccion.gob.ar/index.php/distribucion-de-empresas-y-empleo-formal-privado-segun-
tamano-de-la-empresa-ano-2015.

3 Los tramos se determinan a partir del nivel de ventas de las empresas definido por la SEPYME en la

Resolucidn 24/2001 que establece el nivel maximo de ventas para cada categoria de empresa (micro, pequefia,
mediana y gran empresa) segun el sector en el que desarrollan su actividad.
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tamano aceptable de la muestra resultante es de 98 empresas.

Tabla lll.2. Determinacion del tamafo de la muestra.

TAMANO DE LA MUESTRA 98

Poblacién (empresas medianas y grandes de la provincia de Cérdoba) 4.405
Desviacién estdndar de la poblacién 0,25
Z (intervalo de confianza) para 95% confianza 1,96
Limite aceptable de error muestral (entre 0,01y 0,09) 0,05

Sin perjuicio del tamafio determinado, el estudio se aplicd a 124 empresas ya que el disefio
metodoldgico para el estudio correlacional aconseja una mayor cantidad de observaciones en

relacién a los indicadores de cada dimensidn.

Asimismo, y teniendo en cuenta que es probable que las incidencias y valores de las variables
difieran entre distintos sectores econdmicos, se plantea una muestra estratificada, replicando
los estratos de la poblacion descriptos por la informacién de base'4, tal como se muestra enla
tabla siguiente:

Tabla Ill.3. Muestra estratificada

Industria Comercio Servicios Industria Comercio Servicios

Poblacion: 4405 Muestra: 124
Empresas 949 1.021 2.435 27 29 68
% Estrato 22% 23% 55% 22% 23% 55%

2. Técnica de relevamiento e instrumento derecoleccion

La recoleccion de datos se realizd mediante entrevistas personales realizadas a directivos de
la primera linea de las empresas seleccionadas para la muestra. Elinstrumento utilizado para el
relevamiento se diagramo en siete (7) apartados que abordaron las dimensiones de andlisis de
la transformacion digital a través de 53 preguntas en su mayoria del tipo de respuesta cerrada,
dentro de las cuales se incluyeron preguntas de control para asegurar la validacién interna y la
consulta de documentacién respaldatoria sobre variables seleccionadas, que nos permitieron

la validacidn externa de las respuestas obtenidas a través de la entrevista.

4 Ministerio de Trabajo de la Nacién, Observatorio de empleo y dindmica empresarial,

http://gpsemp.produccion. gob.ar/index.php/distribucion-de-empresas-y-empleo-formal-privado-segun-tamano-de-la-
empresa-ano-2015.

49



La transformacién organizacional en el paradigma digital

3. Operacionalizacidon de las variables

Cada una de las siete dimensiones de andlisis presentadas en el capitulo anterior fueron
descompuestas en variables cuyos indicadores y criterios de medicion se presentan en las
tablas 4 a 10, indicando para cada caso la escala de medicidn utilizada.

3.1. Variables Dimensién Estrategia Empresarial

Tabla 1ll.4. Operacionalizacién de variables Dimension Estrategia Empresarial (EE). Medicion y
escalas: Adaptado de Correa, 1996. Medicién de la estrategia empresarial: propuesta de escala

multi-items.

Variables . s Funcién en Estudio
Dimension LS Correlacional
Indicador en Estudio )

Estrategia Modelo Ecuaciones

Descriptivo

Empresarial (EE) Estructurales

1. Estrategia Estrategia de negocios Descriptiva Ordinal Observable

de negocio genérica planeada, surgida de (inde aniente) Cualitativa Likert ) (predictora de EE).

deliberada procesos deliberativos. P Exdgena.

2. Periodo Tiempo transcurrido desde la Descriptiva Cuantitativa Observable

de revision Ultima deliberacién estratégica, . ptiva . " Intervalos. redictora de EE).

o . & (independiente)  Discreta pre

estratégica medido en meses. Exdgena.

Cantidad de planes, programas
R y proyectos de trabajo . Ordinal.
. Iniciativ: : . D t -

3 c.a as de innovadores, formalizados y/o .escrlp IV;.] Cualitativa Escala de

cambio . s (independiente) :
implementados en los ultimos Likert
12 meses.
Cantidad de planes, programas

- y proyectos de trabajo
4 nlc.latlva.s de relacionados con el cambio Descriptiva Cuantitativa. Obseljvable
cambio hacia lo - . . . . Intervalos.  (predictora de EE).
. . digital, formalizados y/o (independiente)  Discreta. [

digital . e Exdgena.
implementados en los ultimos
12 meses.

5. Vision Visién empresaria sobre la .

empresarial digitalizacion, segin la opinién  Descriptiva Cualitativa (E)srgal?aalcie ?EZZ‘}Z:::: de EE)

sobre la de los ejecutivos de primera (independiente) Likert E[:(é ona ’

digitalizacién  linea. gena.
Beneficios operativos antes de Descriptiva Cuantitativa Observable

6. ROE impuestos en relacién al capital P " Intervalos. (predictora de EE).

(independiente)  Discreta.

propio, ultimos dos afios. Exdgena.
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3.2. Variables Dimensién Métodos, Procesos de trabajo y Tecnologia

Tabla Ill.5. Operacionalizacién de las variables Dimensiéon Métodos, Procesos de Trabajo y

Tecnologia. (MPyT). Métricas y escalas: Adaptado de Aguirre Mayorga y Cérdoba Pinzén, 2008.

Variables
Dimension
Métodos, Procesos
de trabajo y
Tecnologia (MPyT)

1. Incorporacién de

Indicador

Inversiones en tecnologias

Funcién
en Estudio
Descriptivo

Descriptiva

Tipo

Escala

Funcion
en Estudio
Correlacional.
Modelo
Ecuaciones
Estructurales

Observable

tecnologia nuevas realizadas en los (independiente) Cuantitativa Intervalos (predictora de
8 ultimos 6 meses, medidas en §. P MPyT). Exdgena.
- I Ordinal.
2. Grado de Procesos explicitamente Descriptiva e
R, . . - Cualitativa Escala de
formalizacién formalizados. (independiente) Likert
Procesos manejados .
o J e Ordinal. Observable
3. Grado de cuantitativamente y a los Descriptiva A .
optimizacién ue se le aplican mejoras (independiente) Cualitativa Escalade  (predictora de
P que 3 P ] P Likert MPyT). Exdgena.
continuas.
Participacidn relativa del
. ivos: recurso tecnoldgico sobr L servabl
4 PrOdutithOS ecurso tecnoldgico obre Descriptiva o Ob er able
tecnologia otros recursos, medidos en (independiente) Cuantitativa Intervalos (predictora de
intensiva costos mensuales de las dreas P MPyT). Exdgena.
de la que dependen.
Participacidn relativa del
.D tion: recurso tecnoldgico sobr L Observable
5 eges’ 6 ecurso tecnoldgico: obre Descriptiva o .
tecnologia otros recursos, medidos en (independiente) Cuantitativa Intervalos (predictora de
intensiva costos mensuales de las dreas P MPyT). Exdgena.
de la que dependen.
Participacidn relativa del
. iales: recurso tecnoldgico sobr L servabl
6 Comeri:lales ecurso tecnoldgico obre Descriptiva o Ob er able
tecnologia otros recursos, medidos en (independiente) Cuantitativa Intervalos (predictora de
intensiva costos mensuales de las dreas P MPyT). Exdgena.

de la que dependen.
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3.3. Variables Dimensidn Liderazgo Estratégico

Tabla 111.6. Operacionalizacion de las variables Dimension Liderazgo Estratégico (LE). Mediciony

escalas adaptado de INICO, Universidad de Salamanca, 2015.

Variables Dimension

Liderazgo Estratégico
(LE)

Indicador

Funcion en Estudio

Descriptivo Tipo

Funcion
en Estudio
Correlacional.
Modelo
Ecuaciones
Estructurales

1. Generacion G:een decl)’f:ilr?:n te en Descriptiva Ordinal. Observable
predominante nivel pr e . ptiva Cualitativa Escala de (predictora de LE).
. primer nivel jerarquico (independiente) . c
gerencial iy . Likert Exdgena.
(generacion bb, x é y).
2. Generacion Generac.lon - Ordinal.
. . predominante en Descriptiva o
predominante nivel . S . - Cualitativa Escala de
; primer nivel jerdrquico (independiente) ;
jefaturas L . Likert
(generacion bb, x é y).
R Nivel jerarqui .
3.Centralizacion ve ]eraquIFQ en que L Ordinal. Observable
P, se toman decisiones Descriptiva I .
(descentralizacion) . - . . Cualitativa Escalade (predictora de LE).
- de innovacion o (independiente) ; .
de decisiones ) Likert Exdgena.
adaptaciones.
Tiempo asignado a
- la problematica en
4. Reconocimiento P . o Observable
. la agenda de trabajo Descriptiva I .
(visién) de . . - Cuantitativa Intervalos (predictora de LE).
cre e semanal, medido en (independiente) .
problematica digital . Exdgena.
horas promedio por
semana.
Cantidad de meses
5. Antigiliedad en la transcurridos desde la Descriptiva I
ez . L. . - Cuantitativa Intervalos
posicién designacion en el cargo  (independiente)
ocupado.
Valoracidn de las
. capacitaciones tomadas L Ordinal. Observable
6. Competencias . Descriptiva o .
i .. en competencias . - Cualitativa Escala de (predictora de LE).
tecnolégicas digitales digitales, en los ultimos (independiente) Likert Exdgena
) .

24 meses.
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3.4. Variables Dimensién Disefno Estructural

Tabla Ill.7. Operacionalizacion Variables Dimensién Disefio Estructural (DE). Medicién y escalas

adaptado de INICO, Universidad de Salamanca, 2015.

Variables Dimension

Disefio Estructural (DE)

Indicador

Disefio estructural

Funcion en Estudio

Descriptivo

Tipo

Escala

Funcion
en Modelo
Ecuaciones
Estructurales

. Observable
. adoptado por la L Ordinal. .
1. Forma o tipo de . Descriptiva o (predictora
- empresa (funcional, . - Cualitativa Escala de
disefio L . (independiente) ; de DE).
divisional, matricial, Likert ,
Exogena.
red, etc.).
Nivel de rotacién en
el nivel de ejecutivo, Observable
medido en cantidad Descriptiva I (predictora
. io - . - Interval
2. Rotacion de posiciones rotadas (independiente) Cuantitativa ntervalos de DE).
(externas e internas), Exdgena.
en el dltimo afio.
Existencia de
3. Estructura grupos de trabajo Observable
permanentes, s .
dual (estructura . 9, Descriptiva I (predictora
. con asignacion de . . Cuantitativa Intervalos
dual y equipos . (independiente) de DE).
e horas dedicadas a (
multidisciplinarios) . . Exogena.
laimplantacién de
innovaciones.
Nivel jerarquico en que Ordinal Observable
R se toman decisiones Descriptiva - ] (predictora
4. Descentralizacion . . . . Cualitativa Escala de
de innovacién o (independiente) Likert de DE).
adaptaciones. Exégena.
Tiempo transcurrido
R desde la dltima Observable
5. Iniciativas de L . I .
.7 adaptacién o Descriptiva o (predictora
adaptacion y/o e . . Cuantitativa Intervalos
. modificacién (independiente) de DE).
cambio . .
estructural, medido en Exogena.

meses.
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3.5. Variables Dimensién Cultura de la Organizacién

Tabla I11.8. Operacionalizacién variables dimensién Cultura de la organizacién. (CO). Medicién y

escalas adaptado de Hernandez Sampieri, R, Mendez Valencia, S y Contreras Soto, R. (2012).

Variables Dimension
Culturadela
organizacién (CO)

Indicador

Funcion en Estudio

Descriptivo

Tipo

Escala

Funcion
en Estudio
Correlacional.
Modelo
Ecuaciones
Estructurales

Ordinal Observable
1. Estructura Generacién predominante  Descriptiva Cualitativa Escala (je (predictora
generacional (bb, x, y). (independiente) Likert de CO).
Exdgena.
Cantidad de proyectos Observable
2. Orientacion al iniciados durante los Descriptiva Cuantitativa Intervalos (predictora
mercado ultimos 12 meses para (independiente) de CO).
reconvertir la oferta. Exdgena.
- . - . Observable
3. Enfasis en Formacidén de equipos L ]
R ol s Descriptiva I (predictora
los equipos multidreas en los Ultimos 12 . . Cuantitativa Intervalos
S (independiente) de CO).
multidisciplinarios meses. Exdgena
. . I
Preponderancia de la Descriptiva Ordinal. (Otn)'zzri\c/ta:r:
4. Adaptabilidad accion adaptativa sobre la . pEIve Cualitativa Escala de P
de control (independiente) Likert de CO).
’ Exdgena.
Criterio de rigurosidad en la Ordinal Observable
5. Tolerancia toma de decisiones sobre  Descriptiva I ) (predictora
. . ] - Cualitativa Escala de
ambigiiedad aspectos no conocidos (independiente) Likert de CO).
completamente. Exdgena.
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3.6. Variables Dimension Competencias y Habilidades

Tabla I1l.9. Operacionalizacién Variables de la dimension Competencias y habilidades (CyH).

Medicidn y escala adaptada de Kane, G.; Palmer, D.; Phillips, D.; and Buckley, N. (2015).

Variables Dimension

Competencias Y
Habilidades (D y H)

Indicador

Funcion en

Estudio
Descriptivo

Funcion
en Estudio

Correlacional.

Modelo
Ecuaciones

Estructurales

Generacioén L Ordinal. Observable
1.Estructura . Descriptiva N .
eneracional predominante (bb, x, (independiente) Cualitativa Escala de (predictora de
g y). P Likert CyH). Exdgena.
Antigliedad promedio
2. Antigiiedad empleados incluidos - Observable
. . . Descriptiva o .
promedio de la en la némina salarial, . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
L. . - (independiente) .
némina medidos al finalizar el CyH). Exdgena.
ultimo semestre.
Antigliedad promedio
- | primer nivel
3. Antigiliedad d'e prime e L Observable
. ejecutivo (gerencial o Descriptiva N .
promedio de . - . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
. . equivalente), medidos  (independiente) .
primera linea - e CyH). Exdgena.
al finalizar el dltimo
semestre.
Antigliedad promedio
- | segundo nivel
4. Antigliedad d'e ceu d.o € - Observable
. ejecutivo (jefaturas o Descriptiva A .
promedio segunda . - . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
, equivalente), medidos  (independiente) .
linea - _ CyH). Exdgena.
al finalizar el dltimo
semestre.
- Horas de capa'CItaCIon o Observable
5. Competencias en competencias Descriptiva N .
. L . . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
digitales digitales aplicadas enel  (independiente) .
P - CyH). Exégena.
ultimo afio.
Horas itacion
. oras de capacttacio - Observable
6. Competencias de en competencias de Descriptiva N .
- - : . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
gestion gestion aplicadas en el (independiente) ‘
o - CyH). Exdégena.
ultimo afio.
Nivel de rotacidon en
el primer nivel de
. q . ejecutivo, medido en . Observable
7- Rotacion primera . e Descriptiva . .
. cantidad de posiciones . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
linea (independiente) .
rotadas (externas e CyH). Exdgena.
internas), en el tltimo
afio.
Nivel de rotacidon en
el primer nivel de
.. ejecutivo, medido en L Observable
8. Rotacién segunda . . Descriptiva . .
. cantidad de posiciones . - Cuantitativa  Intervalos (predictora de
linea (independiente) .
rotadas (externas e CyH). Exdgena.
internas), en el tltimo
afio.
Nivel de satisfaccion Descriptiva Ordinal. Observable
9. Clima laboral medido en la dltima . prive Cualitativa Escala de (predictora de
: (independiente) ; .
encuesta de clima. Likert CyH). Exégena.
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Tabla Ill.10. Operacionalizacién Variables dimensiéon Modelo de Negocios (MN). Medicién y escala

adaptada de Kane, G.; Palmer, D.; Phillips, D.; and Buckley, N. (2015).

Variables Dimension
Modelo de Negocio

(MN)

1. Grado de apertura

Indicador

Tipo de relaciones
claves participantes del
modelo de negocio.

Funcién
en Estudio
Descriptivo

Descriptiva
(independiente)

Cualitativa

Escala

Ordinal.
Escala de
Likert

Funcion
en Estudio
Correlacional.
Modelo
Ecuaciones
Estructurales

2. Periodo de revision

Tiempo transcurrido
desde la ultima
deliberacién
estratégica, medido en
meses.

Descriptiva
(independiente)

Cuantitativa

Intervalos

3. Adaptacion del
producto y/o servicio

Tiempo transcurrido
desde la ultima
adaptacién o
modificacién
estratégica, medido en
meses.

Descriptiva
(independiente)

Cuantitativa

Intervalos

Observable
(predictora de
MN). Exdgena.

4.Vinculacion al
mercado

Tiempo transcurrido
desde la ultima
adaptacién o
modificacién
estratégica, medido en
meses.

Descriptiva
(independiente)

Cuantitativa

Intervalos

Observable
(predictora de
MN). Exdgena.

5. Experiencia digital
del cliente con nuestro

Contacto inicial digital,
seguimiento digital
del cliente, reclamos

Descriptiva
(independiente)

Cualitativa

Ordinal.
Escala de

Observable
(predictora de

producto/servicio Likert MN). Exdgena.

digitalizados

4. Evaluacion estadistica

Las evidencias sobre la validez del contenido y de los criterios del instrumento, se apoyan
en las investigaciones de Kane, Palmer, Phillips y Buckley, (2015); Kane, Palmer, Phillips, Kiron'y
Buckley (2017); Katz (2015); Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris, y McAfee (2012); Colemans
Parkes (2014); Sanchez, Iborray Moran (2017).

La validez de los datos se realiz a través del analisis factorial (AF). En la primera secuencia,
el AF exploratorio permitid seleccionar las posibilidades mas verosimiles de simplificar, de
acuerdo con los datos relevados. También posibilitéd asegurar la fiabilidad, la validez
convergente y discriminante de los mismos (Uriel y Aldds, 2005). La validez de los constructos
se probd a través del andlisis factorial de componentes principales y se referenciara en el
apartado de cada una de las dimensiones analizadas (Capitulo 1V).
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La consistencia y coherencia de los resultados producidos por el instrumento se analizaron
através del calculo del coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach que se muestra enla tabla
11. El valor del coeficiente obtenido para los items no estandarizados (0,795) se considera un
buen indicador de confiabilidad (Saravia Sdnchez, 2013; George & Mallery, 2003).

Tabla Ill.11. Coeficiente de Confiabilidad del instrumento.

Test scale = mean

ALFA DE CRONBACH (unstandardized items)
Average interitem covariance 0.0791

Number of items in the scale 268

Scale reliability coefficient 0.7950

A partir de los datos relevados, se realizé un andlisis factorial exploratorio (AFE) para
examinar la estructura estadistica de las respuestas a través de la varianza total explicada por
los factores, la varianza explicada de cada factory por la saturacién de los items en los factores.
Posteriormente un analisis factorial confirmatorio (AFC) resumié la informacién de las
variables a través de un nuimero relativamente pequefio de factores a ser utilizados para
explicar el constructo. Ademas, a través del andlisis de componentes principales se obtuvieron
aquellos factores que explicaban la mayor medida de la varianza total de las variables originales,
utilizando como criterio para la eliminacién de items aquellos cuyos puntaje de carga haya sido
inferior a 0,7 (Hair, Anderson, Tatham, y Black, 1999)

Después de la eliminacidn de items, se realizé un analisis de fiabilidad, para confirmar si la
eliminacion de algunos mejoraba el coeficiente alfa de Cronbach de cada dimensidn. El analisis
factorial con el método de componentes principales dio como resultado los valores expuestos
en la tabla siguiente.
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Tabla Ill.12. Alfa de Cronbach de las dimensiones.

DIMENSION

Variable EE MPYT DE LE co CYH MN

periodo de revision
estratégica

0,7133

iniciativas de cambio 0,7215

estrategia emergente 0,7234

inversidn tecnoldgica 0,7523

tecnologia del sistema de

gestion 0,7606

procesos formalizados 0,7615

estructura dutal 0,7046

descentralizacidon 0,7061

tipo de estrutura 0,7268

implementacidn iniciativas

cambio 0,7597

agenda estratégica 0,7679

visién estratégica 0,7812

equipos multidisciplinarios 0,7507

iniciativas digitales 0,7610

procesos optimizados 0,8254

adaptabilidad 0,7190

competencias digitales 0,7279

inversién en competencias y
habilidades

innovacion tecnoldgica 0,7534

0,7830

tecnologia del sistema

. 0,7890
comercial »709

vinculacién al mercado 0,8184

Alfa de Cronbach

0,7834 | 0,7690 | 0,7512 | 0,7423 | 0,7256 | 0,7846 | 0,7766

La dimensidn Estrategia Empresarial (EE) se observa a través de los indicadores: estrategia
deliberada o emergente, el periodo de revisién estratégica y las iniciativas de cambio,
constatandose la consistencia interna del factor a través del coeficiente alfa de Cronbach con
un valor de 0,7834 .

La dimensidn Métodos, Procesos de trabajo y Tecnologia (MPyT) incluye el grado de
formalizacidn de los procesos, la tecnologia aplicada a los sistemas de gestion y el nivel de
inversion en tecnologia, constatdndose la consistencia interna del factor a través del

coeficiente alfa de Cronbach con un valor de 0,7690.
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La dimensién Disefio Estructural de la Organizacién (DE) se observé a través de los
indicadores tipo de estructura, el grado de descentralizacién y la capacidad de generar una
estructura dual o ambidiestra, constatdndose la consistencia interna del factor a través del
coeficiente alfa de Cronbach con un valor de 0,7512.

La dimensidn Liderazgo Estratégico (LE) se observd a través de los indicadores vision de la
problemdtica digital, la agenda estratégica y las iniciativas de cambio, constatandose la
consistenciainterna del factor a través del coeficiente alfa de Cronbach con un valor de 0,7423.

La dimensién Cultura Organizacional (CO) se observé através de losindicadores las inciativas
de innovacidn digital, la incidencia de los equipos multidisciplinarios y el grado de optimizacion
de procesos, constatandose la consistencia interna del factor a través del coeficiente alfa de
Cronbach con un valor de 0,7256.

La dimensién Competencias y Habilidades (CyH) se observé a través de los indicadores
inversidon realizada en capacitacion, competencias digitales, y grado de adaptabilidad,
constatandose la consistencia interna del factor a través del coeficiente alfa de Cronbach con
un valor de 0,7846.

La dimensién Modelo de Negocio (MN) se observé a través de los indicadores innovacién
tecnoldgica, vinculacidn al mercado y la tecnologia del sistema comercial, constatdndose la
consistenciainterna del factor a través del coeficiente alfa de Cronbach con unvalor de 0,7766.

Producida la recoleccion de datos, se analizaron los principales estadisticos para producir

un informe descriptivo que se detalla a continuacion.

5. Resultados y discusion de variables

Serealizaron 124 entrevistas adirectivos de la primeralinea de gestiéon de empresasradicadas
en alguna de las cuatro zonas en las que se dividid la provincia de Cérdoba y en la proporcion
en que cada sector econdmico representa los estratos de la poblacidn, segun estoscriterios:

( Cérdoba \( _ Cudlitativay [ Entrevistas en \(  Fecha:entre ¢ \( Gerente General
S Empresas de § Cuantitativa profundidad 09/09/2016 y Gerente de drea
8 sectores de: 8 Muestra: 124 .8 Cuestionario g 10/12/2016 — g Jefededrea
® *Produccion .g’ casos (empresas g’ semiestructurado % o
o *Comercial ¢ sector maduro) ‘©0 con preguntas [] o2
O servicio £ Y abiertasy ) o3
e o ¢ ceradas 2 G =
= o o Oc
Qo b3 o [}
£ o o
< 2 =
! = ! ! !
. /

Figura lll.2. Datos técnicos del relevamiento.
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Los datos caracteristicos de la muestra se presentan en las tablas 13 y 14, a continuacion.

Tabla Ill.13. Sectores que participaron de la muestra.

Sectores Frecuencia %
Industrial 27 22%
Comercial 29 23%
Servicios 68 55%
Total 124 100%

Tabla lll.14. Datos caracteristicos de la muestra.

Aspecto %

Origen del capital nacional 96%
Empresa familiar 48%
Posee sucursales a nivel nacional 93%
Posee sucursales a nivel internacional 16%
Posee mas de 100 empleados 62%
Antigliedad en el sector (mds de 25 afios) 59%

1) Resultados Dimension Estrategia Empresarial

Estrategia y periodo de revisién

El 72% de las empresas manifiestan administrar a través de una estrategia de negocios. Entre
ellas, casi dos tercios de las empresas (64%) afirmaron que realizard una deliberacién
estratégica en un periodo de un afio, lo que representa un periodo de revisidn de corto plazo
(figura 111.3). Sin embargo, sdlo el 55 % refiere tener una estrategia deliberada para impulsar el
logro de la madurez digital y el 9 % ha adoptado una estrategia del tipo emergente para

producir la madurez.

emergente o

sin estrategia de
9%

~ transformacion digital...

No es necesaria

22%
deliberada No es prioritaria
55% 14%
= deliberada  ® emergente no necesaria prioridades/recursos

Figura lll.3. Estrategia deliberada y emergente.
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El 35% restante no considerd necesario impulsar una transformacidn digital, ya sea porque
interpretan que el cambio de paradigma sdlo afecta a empresas de tecnologia o porque no es

prioritaria para la empresa desde un punto de vista de asignacién de recursos.

No consideran necesaria la transformacidn digital 61%

No es prioritaria la transformacién digital 39%

Agenda estratégica

Sin perijuicio de lo anterior, se les consultd a los entrevistados sobre la importancia de los
siguientes temas referidos en la agenda de directores y gerentes: el 86% destaca la innovacion
tecnolégica como tema relevante. Un alto porcentaje (entre el 75 y el 85%) refiere que el
desarrollo de nuevos negocios, las competencias de los recursos humanos y el desarrollo de
nuevos mercados son también muy importantes en la agenda estratégica.

B Muy importante ¥ Indiferente ™ Nada importante

Nuevos modelos de negocios IS 8% 7%
RRHH — competencias y talentos | EEENESNN 129 5%
Innovacion Tecnoldgica 1094%

Desarrollo de nuevos mercados [N o N 9% 6%

Figura lll.4. Agenda estratégica.

Visién de la problemdtica de la madurez digital

Si bien los entrevistados convalidan el concepto de madurez digital'>, en términos mas
especificos, el 73% opina que la transformacion digital esta orientada a sistematizar y digitalizar
los procesos y sistemas, provocando un cambio en la organizacion, vinculado a la adaptacion
tecnoldgica para lograr mejoras y eficiencia, lo que indicaria una visién mas restrictiva del
concepto actual.

A fin de indagar sobre la vision de la problematica, desde el punto de vista del entrevistado,
serelevd que el 91% afirma que alcanzar la madurez digital es un factor competitivo importante
y que es posible lograrla teniendo una estrategia empresarial y metodologias orientadas a
fomentar la innovacién digital.

Sin embargo, la transformacién digital no se encuentran entre las prioridades en el mediano
plazo ya que los principales desafios sefalados para los préximos 5 afios son: 1) crecer, 2)
buscar nuevos mercados o 3) ser lider.

> Estadio de desarrollo digital de una empresa que ha logrado reconvertir su negocio y su sistema de gestién,

trabajando competencias digitales y tecnolégicas que mejoran surendimiento econédmico. Etapa final del proceso
de transformacién.
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Semuestranenlafiguralll.5 la vision de los empresarios consultados respecto de lamadurez
digital.

B De acuerdo ™ Indiferente M En desacuerdo
La MD se logra coordinando y trabajando en...

o o

La MD se logra teniendo una estrategia empresarial...

La MD se logra captando y fidelizando clientes...
Los niveles jerarquicos (gerencia y jefaturas) son un...
La MD supone cambiar el funcionamiento de la...
La MD es una prioridad para la empresa
El costo / inversién es un condicionante para...

Los recursos humanos actuales son un...

(<)

Alcanzar la MD es un factor competitivo importante

Figura IlI-5. Visién de la problematica de la madurez digital.

Iniciativas de innovacién e iniciativas de innovacidn digital

El 92 % de las empresas realizaron inversiones de tecnoldgicas en los ultimos 24 meses, vy
es el drea productiva la que se ha beneficiado con las innovaciones mds relevantes. En
contraposicion, las innovaciones de menor impacto se han realizado en el drea de recursos

humanos.

Tabla Ill.15. Importancia de las inversiones en innovacion tecnolégica realizadas.

Indiferente Medias
Operaciones (Produccion / Servicio) 88% 8% 4% 4,30
Administracidén y finanzas 71% 21% 8% 4,00
Comercial 71% 19% 10% 3,97
RRHH 56% 28% 16% 3,57

Profundizando sobre las innovaciones realizadas, se presenta a continuacidn los tipos de
proyectos implementados (Figura 111.6). Entre los mds significativos se encuentran los de
desarrollo de procesos, los de adquisicién y puesta en marcha de equipamiento (maquinaria,
hard y soft) los de desarrollo de nuevos productos, todos con una frecuencia superior a la
media. La capacitacidn para la introduccién de innovaciones es uno de los tipos de proyectos
que se acerca a la frecuencia media (66,86).

62



Capitulo I11. Aplicacién y estudio descriptivo

Disefo industrial e ingenieria interna IS 35
Investigacion de Mercado IS 51
Capacitacion para la introduccién de innovaciones IIIIN————_ 4
Nuevos productos I 71
Adquisicion y puesta en marcha de maquinaria N 71
Adquisicién y puesta en marcha de hard y sof IE————_ 85
Desarrollo de procesos T 0

Figura I11.6. Cantidad de Proyectos de innovacién implementados.

2) Resultados Dimension Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia

Procesos de trabajo y tecnologia

Las empresas tienen un alto grado de formalizacién, implementacién y revisién de procesos
en las principales dreas de la empresa. Sin embargo, el grado de optimizacidn digital** de las
distintas dreas es bajo. El drea de Operaciones sobresale de las otras. Sélo 53 casos (44%)
poseen normas de calidad certificadas.

Reen [069% 0 87% 75%  |EGEE

Comercial [760% 1 84% 79% |ENGSSRN

Administracion  [E0%RNIN 91%  [77% T GO

Operaciones (Produccién/ Servicio) —

Figura I1l.7. Grado de optimizacién de los procesos por areas.

La mayor inversion en automatizacion y la digitalizacion realizada en los ultimos 24 meses
se destind a los procesos o actividades del area de Operaciones, y representaron los proyectos
de mayor envergadura en términos de inversion, tal como se observa en la figura I11.8. En

contraposicion, el drea que menor inversion registré fue la de recursos humanos.

6 Se considera procesos optimizados digitalmente aquellos que tienen medicidn cuantitativa y mejora

continua.
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B Altainversion ™ Media inversion M Baja inversion B No hubo inversion

ReHA [42%1  32% 0 35%  [ECHEGEE

Comercial
Administracion

Operaciones (Produccién/ Servicio)

Figura lll.8. Inversién en automatizacién y digitalizacion.

Considerando los desafios actuales y los que se presentaran en los préximos cinco afios, se
muestra en la tabla 111.16 el grado de conformidad que manifiesta el entrevistado en relacién a
las soluciones informaticas utilizadas por la empresa.

Tabla lll.16. Grado de conformidad con soluciones informaticas para los desafios actuales y futuros.

Actual Préximos 5 afos

Muy conforme [ conforme 81% Muy bueno / Bueno 71%
Indiferente 1% Regular 26%
Disconforme [ Muy disconforme 8% Malo [ Muy malo 3%

Casos 124 Casos 124

Teniendo en cuenta el impacto de la generacién de datos y su cuantificacion, se consulté
sobre las inversiones realizadas en andlisis de Big Data. Al respecto, el 47% de las empresas ha
realizado inversiones en software para el andlisis de grandes datos, especialmente orientado
ainvestigacion de mercados, marketing y posicionamiento on line. Sin embargo, sélo el 7% ha
realizado inversiones en inteligencia de negocios (Business Intelligence, por su nombre en

inglés) y sélo el 4% en investigacién predictiva de comportamiento.

3) Resultados Dimensién Liderazgo Estratégico

Los resultados muestran que en los niveles gerenciales y de jefaturas, predomina la
Generacion X (nacidos antes de 1964 y 1981) y en el nivel de supervision, si bien hay un
porcentaje significativo de nacidos de esa generacion (41%), predomina la Generacién Y
(nacidos entre el 1981 y el 2000). Las caracteristicas particulares de cada una de ellas, son
consideradas como relevantes a los fines de analizar el estilo de liderazgo y el dominio de las
competencias tecnoldgicas.
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M Generacion BB ™ Generacion X M Generacion Y

Supervision

Jefaturas

Gerentes

Figura I1l.9. Generacién predominante por nivel jerdrquico.

En relacién a la antigliedad promedio, el nivel gerencial se observa mayor estabilidad en la

posicion que a nivel de jefaturas y supervision.

M Hasta 5 afios ™ Entre 6 y 10 afios ™ Entre 11y 15 afios M Entre 16 y 20 afios ® Mas de 20 afios

Supervision

Jefaturas

Gerentes

Figura lll.10. Antigliedad promedio en la posicién.

Se relevd también sobre el grado de centralizacidn de las decisiones sobre adaptacion o
innovacion tecnoldgica y en un nivel significativo (56%) no tiene asignado un procedimiento
especifico y la mayoria de las empresas (52%) asignan un doble proceso de evaluacién para

€S0s casos.
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Entre los desafios identificados para lograr la madurez digital, se destacan:

Voluntad de compartiry ser colaborativo I
Capacidad de utilizar las tecnologias digitales... I
Capacidad para trabajar con equipos... INIEEEEE—_—
Voluntad de experimentar y asumir riesgos "
Ser capaz de conceptualizar cémo las nuevas... I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura lll.11. Desafios identificados para lograr la madurez digital.

En opinidn de los entrevistados el tiempo dedicado a la capacitacién en competencias
digitales es insuficiente en el 64% de los casos del nivel gerencial, en el 58 % de los casos del
nivel de jefaturay en el 66 % de los casos del nivel de supervision.

4) Resultados Dimensién Disefo Estructural

Sibien la totalidad de los entrevistados manifestaron tener estructura de organizacion, sélo
el 79% la ha formalizado en un disefio. El modelo mds frecuente es la estructura funcional (89%).

El 39% de las empresas realizaron cambios en el organigrama. Las nuevas areas ya sea por
creacion o por fusion de otras representan el 88% de esos cambios. Sdlo el 7 % de las nuevas

areas se vinculan a la innovacion.

El 49% de las empresas han asignado grupos de trabajo especificos para la implementacion
de innovaciones ya sea un drea o equipo interdisciplinario permanente en tecnologia de la

informacidn, desarrollo de nuevos productos e innovacion en procesos.

A opinidn de los entrevistados, los equipos de trabajo muestran mayor compromiso (70%),
que experiencia (31%), para la lograr la madurez digital.

El grado deadaptabilidaddelaestructuraantelaincorporaciéndeinnovaciones tecnoldgicas
es media y alta en las distintas dreas de la empresa, siendo mayor en Administracion.

66



Capitulo I11. Aplicacién y estudio descriptivo

B Alta ™ Media ™ Baja

RRHH

Comercial

Administracion y Finanzas

Operaciones (Produccién/ Servicio)

Figura lll.12. Grado de adaptabilidad de la estructura ante modificaciones o innovaciones
tecnoldgicas.

5) Resultados Dimensién Cultura Organizacional

Actualmente en las empresas coexisten entre 2 y 4 generaciones (baby boomers, X, Y, y Z).
Serelevaron los aspectos positivos y negativos que, a opinién de los entrevistados, generaban
esta convivencia sobre cuatro aspectos que perfilan la cultura organizacional: el climalaboral,

los procesos, la tecnologia y las iniciativas innovadoras. Los resultados se ven en la tabla I11-17.

Tabla lll.17. Aspectos positivos y negativos de la convivencia de varias generaciones.

Aspectos POSITIVOS Aspectos NEGATIVOS

Jovenes apegados a tecnologia que no
agrega valor y adultos con dificultad para la 100%
tecnologia

Adultos con mads experiencia y jévenes
mas dindmicos y creativos

Adultos rechazan los cambios y los jévenes son

Aumenta la proactividad 63%
menos responsables
Adultos mds responsables y jévenes sin . . . . o
P Yl No hay sinergias. Diferencias de opinién 39%
preconceptos
Distintas formas de pensar y hacer Jévenes sin iniciativas y adultos sin propuestas | 36%
Desafio para los adultos y oportunidad Jévenes menos estables y distinto tiempo de 25%

paralos jévenes adaptacion

En los dos ultimos afios en el nivel gerencial se produjeron 91 casos de rotacién interna vy
externa. Las desvinculaciones representan un 40%, las nuevas contrataciones el 32 % y las
promociones 16% y los cambio de sector el 12%.

En el nivel de jefaturas fueron 156 casos de los cuales el 34% fueron desvinculaciones, 27%
nuevas contrataciones, 22% promociones y 17% cambios de sector o drea.
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6) Resultados Dimension Competencias y Habilidades (CyH)

La mayor parte de las empresas encuestadas producen capacitaciéon en materia digital, ya
sea en forma periddica (13%), cuando surgen las novedades digitales (46%) o de forma
esporadica (29%).

Lavaloracién de quienes recibenalgun tipo de formacidn, el 90% de las empresas, es bastante
satisfactoria (79%). Las inversiones en tecnologia fueron acompafiadas de capacitacion
especifica en un 83%.

A partir de las innovaciones logradas, el 39% realizé cambios en la cualificacidn del personal
mayormente en lo referido al aspecto técnico/profesional.

Las empresas que realizaron innovaciones tecnoldgicas (112 casos), mencionan que como
resultado de esas implementaciones han conseguido mejoras en la aplicaciéon de recursos-
eficiencia (77%) y mejora en algunos de los procesos existentes (77%), entre otros. La tabla 18
muestra los resultados.

Tabla I11.18. Resultados de la implementacién de innovaciones.

NUEVOS PRODUCTOS / SERVICIOS 607%

Mejord significativamente un producto / servicio existente 71%

Nuevos procesos 57%

Mejord significativamente alguno o algunos procesos existentes | 77%

Innovaciones organizacionales 26%
Innovaciones en comercializacién 49%
Mejora en la aplicacion de recursos (eficiencia) 77%

En opinidn de los entrevistados, se consideran satisfactoriamente cubiertas las necesidades
de talentos y competencias digitales y tecnoldgicas en un horizonte temporal de dos afios. En
el nivel gerencial (35%) y de jefatura (26%).

® Muy cubierta ¥ Poco cubierta ™ Nada cubierta

Nivel Jefatura / Mandos medios

Nivel Gerencial

Figura I11.13. Cobertura de talentos y competencias tecnolégicas y digitales para los préximos dos afos.
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7) Resultados Dimension Modelo de Negocio (MN)

Los entrevistados manifiestan un grado de apertura para adaptar el modelo de negocio, ya
que consultan al mercado para conocer el grado de satisfaccion de sus productos/servicios
(83%) y lograr mejoras continuas (80%).

B De acuerdo ™ Indiferente ™ En desacuerdo

Medir proceso de calidad
Implementar procesos agiles para brindar mejor...
Investigar tendencia de consumo para innovar

Analizar el grado de satisfaccion de productosy...

Mejorar productos y servicios

Figura I1l.14. Indicadores del grado de apertura del modelo de negocio.

El 81% de las empresas estdn en contacto o participan en cdmaras o asociaciones
empresariales del sector o sectores afines. En su mayoria (85%), lo realizan con la cdmara del
sector al que pertenecen.

El 42% ha realizado programas o alianzas estratégicas con proveedores, clientes o agentes
que intervienen el proceso productivo. El 32% lo realizan con sus proveedores y el 19% con sus
clientes.

Entre las caracteristicas mds importantes del sector econdmico que afectan el desempefio
empresario se identificaron la intensidad de la competitividad y la importancia del tamafio de
la empresa. En la figura l11.15 se detallan los aspectos mencionados.

B Alta ®™Media ™Baja

Crecimiento del mercado
Importancia de tamafio empresa
Variabilidad nivel actividad
Mano de obra especializada

Desarrollo tecnoldgico

Competitividad Intensidad
Figura lll.15. Principales caracteristicas del sector econémico que afectan el desempefio empresario.

Las empresas que realizaron innovaciones tecnoldgicas (112 casos), mencionan que a partir
de la implementacién de innovaciones obtuvieron como resultado mejoras en la aplicacién de
recursos-eficiencia (77%) y mejora en algunos de los procesos existentes (77%).
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Para analizar la experiencia digital del cliente con el producto o servicio, se indagé sobre el
uso de las tecnologias de informacidn y comunicacién. Internet es una de las tecnologias
utilizadas para las distintas actividades comerciales de las empresas, sobre todo para el
contacto con clientes y proveedores, priorizando el correo electrénico como forma de

contacto. El mapeo del uso de las tecnologias se muestra en la figura 111.16.
M PlataformaWeb ™ Modvil / Chat instantaneo ™ Mail /correo ® B No usan Internet

Comunicaciones institucionales

- 35% ekl
Ordenes de pedidos
Seguimiento de pedidos

Recepcion de drdenes de compra

Contacto con clientes

Figura lll.16. Uso de TIC y la experiencia digital del cliente.

6. Conclusiones preliminares

Como se puede observar en la exposicidon de los datos obtenidos, casi la totalidad de las
empresas coinciden en que alcanzar la madurez digital es un factor competitivo clave en los
préoximos afios y que se lograra a través de una estrategia que fomente la innovacién digital,
sin embrago las acciones realizadas se orientan a la busqueda de mejoras en la eficiencia

productiva no integradas con la estrategia de negocios.

Sibien enla agenda de directores y gerentes la innovacidon tecnoldgica es un tema de mayor
importancia, casila mitad de las empresas no poseen una estrategia digital. Esto es coincidente
con laimportancia que los entrevistados le asignan a la madurez digital cuando se les consulta
explicitamente el grado de relevancia que tiene en la empresa. Por el contrario, cuando se les
consultd sobre los principales desafios de los préximos cinco afios, la problematica no fue

mencionada como relevante.

En concordancia con esas opiniones, los entrevistados se refirieron a un alto grado de
satisfaccion respecto a las soluciones informaticas utilizadas, asi como con el desarrollo de
soluciones para hacer frente a los desafios futuros. No obstante, manifestaron estar
subutilizando las herramientas digitales para la gestion.

La mayoria de los encuestados considera que la transformacion digital esta orientada a
sistematizar y digitalizar los procesos y sistemas, provocando un cambio en la organizacién y
resulta util para lograr mejoras y eficiencia. Le asignaron mayor importancia a las innovaciones
tecnoldgicas y a las inversiones realizadas en el drea de Operaciones, en relacién con el resto

de las areas.
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En la mayoria de los casos, el impulso hacia la transformacién digital se origind en la
vinculacién del modelo de negocio con la tecnologia tales como consultar al mercado sobre el
grado de satisfaccion con sus productos, la posibilidad de mejora, la innovacién tecnoldgica
como modo de contacto y la relacidn tecnologia - eficiencia.

La totalidad de las empresas cuentan con una estructura formal (explicita o no en un
organigrama) y casi el 70 % de las empresas no ha producido cambios significativos a nivel de
estructura en los ultimos dos afios, ya sea por la creacidon o por la modificaciéon de areas
dedicadas a la innovacidn y/o a la digitalizacién.

La mayoria de las dreas se manifiestan como de muy buena adaptabilidad para la
incorporacion de innovaciones y la mitad de las empresas ha asignado el desarrollo de nuevos
productos y/o innovacién en procesos a un area o equipo interdisciplinario. Sin embargo, los
equipos de trabajo muestran mayor compromiso que experiencia para la lograr la Madurez
Digital.

Entre las generaciones involucradas, existe una marcada brecha digital, que puede
relacionarse con la valoracién que realizan sobre la necesidad de implementar cambios
tecnoldgicos, de conceptualizar la aplicacidon de nuevas tecnologias y la capacidad de asumir
riesgos asociada a cada una.

En los niveles gerenciales predomina la “generaciéon Y” y el 44 % de ellos considera que la
empresa no contaria con los talentos y competencias tecnoldgicas necesarios a nivel de
jefaturas para los préximos dos afios. El 36 % considera que no contaria con los talentos y
competencias a nivel gerencial, en ese mismo plazo.

Incluso se observa que, en relacidn a la capacitacion para el desarrollo de competencias y
habilidades tecnoldgicas, pareciera ser reactiva (ya que la mayoria realiza capacitaciones sélo
cuando surgen novedades) y no proactiva.

En sintesis, se observaquelasempresasdelaprovinciade Cérdoba, reconocenlaimportancia
de la transformacion de la empresa hacia una madurez digital, aun cuando muchas de ellas se
encuentran en la etapa inicial, en la busqueda de vincular la tecnologia con el modelo de
negocio y posibilitar mejores resultados a través de la eficiencia operativa, como lo confirman

los resultados sobre inversiones en procesos y tecnologia en el drea de operaciones.

Para la mayoria, el desafio es lograr la madurez digital a través de modelos de negocios

innovadores y de impacto en el mercado, que reconfiguren la manera de hacer negocios.

El siguiente capitulo IV tratard de validar cémo la transformacién organizacional de las
empresas de sectores maduros de la provincia de Cdérdoba puede describirse por el
comportamiento de fuerzas que impulsan el cambio de paradigma dentro de la empresa, a
partir de los hallazgos del presente capitulo Il1.
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MODELO DE ABORDAJE DE LA
TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

Como se sefialé en el capitulo|, el objetivo general planteado fue describir la transformacion
organizacional identificando las principales fuerzas impulsoras y caracterizar el
comportamiento de esas fuerzas en estadios de desarrollo, que faciliten abordar la
problemdtica en las organizaciones para lograr efectividad y eficiencia de su sistema de
gestion.

A través de la investigacion bibliografica se identificaron siete dimensiones de andlisis que
podrian describir la transformacién organizacional'”y sobre la base de los resultados del estudio
descriptivo, seanalizé larelacidnentre esas variablesylatransformacién digital de las empresas.

El presente capitulo se enfocard en validar la hipdtesis inicial (H1): La transformacion
organizacional de las empresas de sectores maduros de la Provincia de Cdérdoba, puede
describirse por el comportamiento de fuerzas que impulsan el cambio de paradigma dentro de

la empresa.

La transformacién organizacional (TO) como fendmeno socio-técnico es un concepto
abstracto y sélo es posible su medicidn a través de indicadores que la manifiestan. Para analizar
las relaciones del tipo causales entre el fenédmeno (constructo) y sus indicadores (variables
observadas) se utilizé la técnica de analisis multivariante denominada Modelo de Ecuaciones
Estructurales (MEE) o SEM'8, que permite examinar el efecto de las dimensiones identificadas
sobrela TO.

Para la técnica MEE la variable que es efecto se denomina variable enddgena o explicada y
las que originan o causan a la anterior son las variables exdgenas o explicativas. Si bien estos
modelos analizan relaciones de causalidad, es necesario aclarar que no prueban la causalidad,
sino que facilitan la seleccion de hipdtesis causales relevantes, eliminando aquellas no
sustentadas por la evidencia empirica. En tal sentido, los modelos causales son susceptibles de
ser estadisticamente rechazados si se contradicen con los datos, por lo tanto el verdadero
valor de la herramienta es especificar complejas relaciones entre variables a priori y luego
evaluar cudles de esas relaciones se representan en los datos recolectados empiricamente
(Weston y Gore, 2006).

7 Dimensiones de la TO: a) la estrategia empresarial; b) métodos, procesos de trabajo y tecnologia; c) el

liderazgo estratégico; d) el disefio estructural de la organizacidn; e) la cultura organizacional; f) las competencias
y habilidades y g) el modelo de negocio.

'8 SEM, por su sigla en inglés: Structural Equation Modeling.
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1. Condicionantesexdgenasparalatransformacion
organizacional

Conceptualizada la TO como un proceso evolutivo hacia la madurez digital y habiendo
identificado las dimensiones que describen el constructo, es necesario distinguir las variables
exdgenas o indicadores que manifiestan el estado de la transformacién para verificar las
relaciones entre ellas. Para ello, se clasificaron y caracterizaron las brechas significativas que,
como variables exdgenas, definen el punto inicial en el que se encuentran las empresas al

momento de considerar la transformacién organizacional.

Cada brecha se identific como variable exdgena (observable). Primero se las presenta en
los apartados siguientes (1.1; 1.2; 1.3). La operacionalizacidn se presenta en el apartado 1.4 y, a
modo de cierre, se ofrecen los criterios de medicion vy las escalas utilizadas, adaptados de las
investigaciones de Coleman Parkes (2014) y Kane et al (2015).

1.1. Brecha conceptual

El primer condicionante relevado se refiere al concepto del fenédmeno, que en la practica de
la gestidn empresarial se vincula con factores culturales, politicos y técnicos que suelen

interferir en la generacién del impulso estratégico.

Como se puntualizé anteriormente, el cambio del paradigma tecnoldgico a partir de la
digitalizacion ha replanteado algunas interacciones econdmicas y sociales. Si bien tanto las
alteraciones como la necesidad de adaptacidon a esas modificaciones han sido identificadas por
los ejecutivos, no fue posible generalizar la opinidn respecto de las consecuencias e

implicancias que tendrian en las decisiones empresariales.

En particular, la brecha se amplifica entre las distintas generaciones de ejecutivos que
participan en las decisiones, por las especialidades técnicas propias de sus funciones y por la
jerarquia de responsabilidad de cada posicién. La ausencia de una visién compartida sobre la
conceptualizacion de la reconversidn dificulta el impulso estratégico para lograrla.

1.2. Brecha de recursos

El segundo condicionante observado se relaciona con una brecha de recursos, que incluye
ademds de los recursos econdmico-financieros para hacer frente a las inversiones en
tecnoldgicas, los capacitacion y competencias de los recursos humanos y el tiempo como un
recurso condicionante. Los directivos reconocen que existe un lapso entre la gestaciéon de una
idea estratégica y el momento en que se convierte en decisién. Asimismo, reconocen una
relacién directa entre la envergadura y el impacto de la decisién y el tiempo necesario para
obtener resultados.
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En particular, las decisiones que implica una transformacién organizacional son observadas
como significativas y requieren un proceso de gestacion de la necesidad y maduraciénde la
decision, cuyos resultados se veran en el mediano plazo; Kane, et al (2017) hablan de un
horizonte temporal cercano a los diez afios. Esa brecha temporal genera incertidumbre sobre

la asignacion de recursos y el momento del impulso estratégico para lareconversion.

1.3. Brecha metodolégica

El tercer condicionante se refiere a la incertidumbre sobre el modo de llevar adelante Ia
transformacion, especialmente considerando que se dispone de recursos (en un sentido
amplio, tiempo, competencias, metodologias y recursos financieros) escasos y una agenda de
trabajo sobre los planes anuales que comprometen gran parte de los esfuerzos de gestidn. La
brechametodoldgica impacta significativamente enlas empresas ya que genera una disyuntiva
sobre las prioridades en la asignacion de recursos. Genera incertidumbre la duplicacién de
esfuerzos y el cumplimiento de objetivos y planes.

2. Especificacion del modelo

El modelo se especificé de acuerdo con la técnica de andlisis estadistico multivariante
denominada Modelo de Ecuaciones Estructurales (MEE) que permite estimar el tipo, efecto y
direccidon de las relaciones entre multiples variables.

Las variables especificadas en el modelo son: Estrategia Empresarial (EE); Métodos,
Procesos de Trabajo y Tecnologia (MPyT), Liderazgo Estratégico (LE); Disefio Estructural de la
Organizacién (DE); Cultura Organizacional (CO); Competencias y Habilidades (CyH); Modelo de
Negocio (MN), Intensidad de la Inversién Digital (1ID), Intensidad de la Reconversidén Digital
(IRD) y la Transformacién Organizacional (TO). Cada una de estas variables latentes
(representadas mediante una figura oval) se interpretan a través de las variables observables
o indicadores (representados mediante una figura rectangular).

Para su construccion, ademads de las variables observables que fueron presentadas en el
estudio descriptivo (Capitulo Ill), se incorporaron tres variables exégenas que representan las
brechas para alcanzar la TO, descriptas en el apartado 1 del presente capitulo, a través de los
cuales es posible interpretar la transformacion. Estos indicadores han sido operacionalizados
tal como se muestra en la tabla IV.1. y la fiabilidad del constructo, a través de su Alpha de
Cronbach, se presenta en la tabla IV.2.
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Tabla IV.1. Operacionalizacién de variables Brecha Conceptual, Brecha de Recursos y Brecha
Metodolégica.

Funcion en Estudio
Correlacional.
Modelo Ecuaciones
Estructurales

Variables Indicador Escala

Estrategia para lograr la o Ordina. Observable (predictora
1. Brecha madurez digital y los Cualitativa | Escala .
; de TO). Exdgena.
Conceptual aspectos a considerar (p28.1, de
p28.4, p28.5, p28.7, p28.8 y Likert
p28.9 del instrumento de
medida. Anexo )
ASIgI’.]aClon‘de recursos para la o Ordina. Observable (predictora
2. Brechade MD: inversiones, talentos, Cualitativa | Escala de TO). Exégena
Recursos tiempo (p28.2, p28.3y p28.6 de - EXogena.
del instrumento de medida. Likert
Anexo 1)
Metodologla de.'frabajo ol el I Ordinal Observable (predictora
3. Brecha sistema de gestidn: gestion Cualitativa | Escala .
‘. .- de TO). Exdgena.
Metodolégica ambidiestra (p27.1, p27.2, de
p27.3, p27.4, p27.5, P29.1y 29.2. Likert
del instrumento de medida.
Anexo 1)

Tabla IV.2. Fiabilidad del constructo TO. Alfa de Cronbach.

Indicadores variable latente TO Alfa de Cronbach
Brecha Conceptual

Brecha de Recursos 0,766

Brecha Metodoldgica

En la figura IV-1. se representan las relaciones entre los constructos o variables latentes,
identificandose como variables exdgenas MN, DE y MPyT para la variable endégena Intensidad
de la Inversién Digital (11D) y las variables exdgenas EE, LE, CO y CyH para la variable endégena
Intensidad de la Reconversidn Digital (IRD). Las relaciones entre las variables latentes pueden
ser de tres tipos: covarianza, efectos directos o efectos indirectos (mediadores). La covarianza
es andloga a la correlacion y es definida como la relacidn no-direccional entre las variables
(latentes) independientes. Esta relacién se representa mediante una flecha de doble punta.

El efecto directo es la relacién entre la variable latente y la medida (indicador) o entre dos
variables latentes y se representa mediante una flecha unidireccional que implica
direccionalidad entre las variables, aunque no debe interpretarse como causalidad.

Un efecto indirecto es la relacidn entre una variable latente independiente y una variable
latente dependiente cuando su efecto es mediado por una o mas variables latentes. Por tltimo,
la variable latente TO, mediada por las variables enddgenas IID e IRD, se observara a través de
las variables exdgenas brecha conceptual, brecha metodoldgica y brecha de recursos.
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La técnica combina tanto la regresiéon miltiple como el andlisis factorial y permite no sdlo
evaluar las muy complejas interrelaciones de dependencia sino también incorporar los efectos
del error de medida sobre los coeficientes estructurales al mismo tiempo. El modelo estructural
disefiado es del tipo reflectivo en el primer orden y del tipo formativo en el segundoorden.

inntec vision

tecscom iniciaca

vincmerc agenestr

procform inicamb

invtec perreves

tecsges estrateg

estrdual adaptabi

descentr inveyh

5 @
OO0 OO0 OO0 ©OO

tipoestr compdig

eqmulti

| brechaconcep

| brecharec | | brechameto

5 & &

Figura IV.1. Modelo estructural de la TO. Elaboracion propia.

Un modelo de ecuaciones estructurales consta de dos modelos complementarios. El modelo
de medicidn especifica las ecuaciones que vinculan las variables latentes a las observadas o
indicadores. El modelo estructural, en cambio, especifica las ecuaciones causales lineales entre

las variables.

Para analizar la estructura multidimensional del modelo se realizé un andlisis factorial
confirmatorio, con el propdsito de comprobar la fiabilidad y validez de la escala de medida,
mediante el paquete estadistico STATA v.15..Un primer analisis reveld la necesidad de eliminar
varios items de la escala inicial que se presentd en el capitulo 1. Una vez eliminados estos
indicadores, los resultados muestran una especificacion adecuada de la estructura factorial
propuesta. En cuanto al andlisis de la fiabilidad y de la consistencia interna del modelo, se
calcularon los valores alpha de Cronbach, los indices de fiabilidad compuesta y los valores de

la varianza extraida, cuyos valores se presentan a continuacion y convalidan un buen ajuste.
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Tabla IV.3. Propiedades del modelo de medida de TO.
Cargas factoriales estandarizadas, Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida estimada

Carga factorial

MODELO TO . Fiabilidad compuesta Varianza Extraida estimada
estandarizada
MN 0,8476 0,6549
inntec 0,9728
tecscom 0,6976
vincmerc 0,7291
MPYT 0,7868 0,5517
procform 0,7578
invtec 0,7362
tecsges 0,7341
DE 0,7906 0,5580
estrdual 0,8030
descentr 0,6963
tipoestr 0,7378
TO 0,9421 0,8447
brechaconcep 0,9756
brechameto 0,9103
brecharec 0,8682
LE 0,8699 0,6921
vision 0,9340
iniciaca 0,7957
agenestr 0,7555
EE 0,8580 0,6745
inicamb 0,9920
perreves 0,6609
estrateg 0,7763
CYH 0,7975 0,5679
adaptabi 0,7695
invcyh 0,7231
compdig 0,7672
Cco 0,8465 0,6496
indig 0,8368
egmulti 0,8693
prooptim 0,7019

Siguiendo a Hair et al. (1999), la fiabilidad se considera aceptable cuando el valor del alpha
de Cronbach es superior a 0.7, comprobandose en este modelo que todos los constructos
alcanzan valores adecuados de fiabilidad. Por otro lado, la fiabilidad compuesta es una medida
de la consistencia interna de los constructos y valores superiores a 0.7 (Hair et al., 1999)
confirmarian niveles adecuados de consistencia. En relacion a la validez discriminante, que
mide la precisidn con que el instrumento de anadlisis representa las variables, los valores de la
varianza extraida también se consideran aceptables, dado que en todos los casos superan el
valor 0.5 (Hair et al., 1999). Por ultimo, la evaluacién del modelo estructural se realiz a través
de los indices de bondad de ajuste que se describirdn seguidamente.
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Figura IV.2. Modelo de medicién de la TO. Elaboracién propia.
Método maxima verosimilitud. Estimacién de valores y coeficientes estandarizados de las variables latentes.

2.1. Bondad de Ajuste

El diagndstico de la bondad de ajuste se refiere a la exactitud de los supuestos del modelo
especificado para determinar si es correcto y es Gtil como aproximacién al fendmeno real,

precisando su poder de prediccidn.

Sielmodelo es correcto y lamuestra suficientemente grande, el estadistico X*(chi cuadrado)
contrastara la hipdtesis nula (buen ajuste del modelo), por lo que cuanto menor sea el valor
del estadistico X?, mejor valorado sera el modelo disefiado.

Las técnicas de evaluacidn del modelo pueden cefiirse a una valoracién global de bondad
del ajuste 0 a una valoracién detallada de los parametros y residuos del modelo con el objetivo
de determinar si se han impuesto las restricciones necesarias al disefio y si las estimaciones de

los parametros son susceptibles de interpretacidn util para el investigador.

Ademas del estadistico X> podemos obtener otros indicadores de bondad de ajuste. Entre

estas medidas encontramos:

a) el indice de ajuste comparativo (CFI), que compara nuestro modelo con uno base que

asume que no hay relacidn entre las variables observadas.

b) la raiz del error cuadratico medio de aproximacion, (RMSEA): mide el error existente
por grado de libertad.
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¢) raiz estandarizada del cuadrado medio residual (SRMR) mide qué tan cerca se puede

reproducir cada correlacidn, en promedio.

El modelo estructural arrojé medidas de ajuste que se consideran entre aceptable y buenas

(ver Tabla IV.4. y Anexo Il), lo que implica dar por confirmada la Hipdtesis 1'9.

Tabla IV.4. Bondad de ajuste.

TO

POPULATION ERROR

RMSEA Root mean squared error of

. . 0,0
approximation /033

pclose Probability RMSEA <= 0.05 0,553

BASELINE COMPARISON

CFI Comparative fit index 0,971

SIZE OF RESIDUALS

Standardized root mean squared

SRMR residual

0,043

El buen ajuste del modelo convalida, ademas de la medicidn de las dimensiones que fuera
descripta en el capitulo anterior, la relacién estructural de las variables.

En consecuencia, se demuestra que la TO es influenciada por el modelo de negocio; los
métodos, proceso de trabajo y tecnologia; el disefio estructural; la estrategia empresarial; el
liderazgo estratégico; las competencias y habilidadesy la cultura organizacional cuya estructura
de correlacién determinan su progreso hacia la madurez digital (H1). Ese progreso o grado de
avance, es reflejado a través de las variables de medida: brecha conceptual, metodoldgicay de
asignacion de recursos, cuyos parametros representan un buen modelo de ajuste.

El siguiente capitulo V establece un estudio correlacional de los estadios, a partir de los
modelos descriptivos establecidos en el presente capitulo.

9 Hipdtesis 1: La transformacién organizacional de las empresas de sectores maduros de la provincia de

Cérdoba puede describirse por el comportamiento de fuerzas que impulsan el cambio de paradigma dentro dela
empresa.
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ESTADIOS DE LA TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL. MADUREZ DIGITAL

Se conceptualizé a la TO como un proceso de transicion por el que la organizacion se
reconvierte y como tal, cabria preguntarse cual es el destino de esa transicién. En ese aspecto,
la bibliografia reconoce la necesidad de evolucionar hacia la madurez digital como un estadio
deseable (Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris y McAfee, 2012), aun cuando no hay acuerdo

en el alcance del concepto, se considera relevante precisarlo, para avanzar en la investigacion.

En tal sentido, la madurez digital puede definirse como el estadio de evolucién al que
acceden aquellas empresas que han reconvertido su gestion en términos digitales y han

desarrollado competencias digitales que mejoraron su rendimiento econémico.

Alcanzar la madurez digital requiere reconvertir el modelo de negocio, la estructura y los
métodos, procesos de trabajo y la tecnologia en términos digitales. Pero también requiere una
reconversidon de la organizacidon para alcanzar competencias digitales que sustenten el

desarrollo empresario en el futuro.

Afin de presentar lamodelizacién, y fundamentados en las conclusiones de Westerman et al
(2012), se reconocieron cuatro estadios de desarrollo, a partir de dos constructos identificados
como Intensidad de la Inversién Digital (1ID) e Intensidad en la Reconversidn Digital (IRD),

cuyos conceptos se desarrollan a continuacion.

Reconvertir el modelo de negocio, la estructura, los métodos y procesos de trabajo
(especificamente los procesos comerciales y los productivos) y la tecnologia, requiere de
iniciativas vinculadas a la inversion en tecnologia digital y a los fines del estudio se asociar a
una dimensién del tipo “hard”, que denominaremos “intensidad de la inversién digital” (11D).

Por su parte, reconvertir la organizacion para alcanzar competencias digitales, requiere de
iniciativas vinculadas alainversidon en el desarrollo de talentos que fortalezcan las competencias
digitales del liderazgo, impulsar una visidn de negocios inserta en el nuevo paradigma y para
promover un cambio cultural en la organizacién. Al conjunto de estas iniciativas, asociadas a

una dimensidén “soft”, se la denominard “Intensidad de la reconversidn digital” (IRD).

Tanto la intensidad de la inversién (11D) como la intensidad de la reconversién (IRD), son
constructos que permiten asociar las fuerzas impulsoras de la TO en dos grupos de variables.
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A saber:

1) La intensidad en la inversién digital (11D), es el primer constructo para el andlisis. Se

entiende como el conjunto de iniciativas tecnoldgicas realizadas para cambiar la gestion
operativa de la empresa y representada por la conjuncidn del comportamiento de las
variables modelo de negocio (MN), la estructura (DE) y los métodos, procesos de
trabajo y tecnologia (MPyT), en particular, los procesos comerciales (pc) y procesos
productivos (PP).

Intensidad de la Inversidon

Digital (/D)

Métodos, procesos de
trabajo y Tecnologia (MPyT)

Digitalizacién Madurez
operativa digital

[l Disefio Estructural (DE)

[l Modelo de Negocio (MN)

Intensidad de la
Reconversiéon Digital (IRD)

Visién digital
de negocios

. Estrategia Empresarial (EE)

[l Liderazgo Estratégico (LE)

. Cultura Organizacional (CO)

. CompetenciasyHabilidades
(CyH)

FiguraV.1. Intensidad de la Reconversion Digital e Intensidad de la Inversion Digital. Fuente: Adaptado

de Westerman, Tannou, Bonnet, Ferrais y McAfee (2015).

2) Laintensidad de lareconversién digital (IRD) es el segundo constructo, entendido como

la construccién de competencias necesarias para transformar digitalmente y de manera
integral toda la organizacién y representada por las variables estrategia empresarial
(EE), cultura organizacional (CO), liderazgo estratégico (LE), competencias y habilidades
(CH) y los métodos, procesos de trabajo y tecnologia (MPyT), en particular, los procesos
de gestién (PG).

Ambas fuerzas permiten describir cuatro posibles estadios del proceso de transformacion

con caracteristicas especificas y particulares.
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Infensidad de la Inversion Digital (1ID)

Intensidad de la Reconversion Digital (IRD)

Figura V.2. Modelizacion de los estadios de la TO. Fuente: Adaptado de Westerman, Tannou,
Bonnet, Ferrais y McAfee, (2015).

1) Estadio de digitalizacion inicial

Este se caracteriza por una baja intensidad de las iniciativas en inversién digital y una  baja
intensidad de la reconversion integral de la gestion de la empresa. Las empresas que se
encuentran en este estadio demuestran algunas iniciativas que se limitan a generar la
formalizacidn de los procesos productivos o comerciales y a la incorporacién de tecnologia
digital, pero no se reconoce la problematica digital, ni se identifican competencias en
tecnologias digitales. La vision de negocios no se nutre de deliberaciones estratégicas

frecuentes que impulsen cambios relevantes.

2) Estadio de digitalizacién operativa

Se caracteriza por una importante inversién en tecnologias digital que posibilitan
transformar las operaciones de la empresa. Las iniciativas se refieren principalmente a la
optimizacidn de los procesos de trabajo, en particular los comerciales y los productivos. Se
producen iniciativas de cambio estratégico frecuentes, sin embargo, no se identifican
competencias tecnoldgicas digitales significativas en el primer nivel jerarquico. El foco de la
empresa tiende a ser dotar de los recursos tecnoldgicos que faciliten la reconversion del
modelo de negocio y los procesos esenciales (produccidn y comercializacion).
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3) El estadio de vision digital de negocios

Este estadio se caracteriza por un liderazgo estratégico que reconoce la importancia de la
reconversion digital, pero no ha producido inversiones significativas en tecnologia digital ni en
desarrollar competencias digitales. Las empresas que se encuentran en este estadio suelen ser
mas cautas en la inversidn tecnoldgica ya sea porque no reconocen la necesidad en lo
inmediato o porque no han encontrado los mecanismos para procurarse el retorno del capital

de esainversion.

4) Estadio de la madurez digital

Se caracteriza por una fuerte inversidon en tecnologia digital y en la intensidad de la
reconversion. Las empresas que se encuentran en este estadio han alcanzado la digitalizacion
de los principales procesos de trabajo y han desarrollado competencias tecnoldgicas que les

permiten mejorar su rendimiento econémico.

1. Estudio correlacional de los estadios. Modelos

1.1. Pruebas de Validez y Confiabilidad

El AFC permite corregir o corroborar, en caso de haberlas, las deficiencias del AFE,
conduciendo a una mayor contrastacion de las hipdtesis especificadas; de igual manera analiza
la matriz de covarianzas en lugar de la de correlaciones, lo que ayuda a establecer si los
indicadores son equivalentes. El AFC se representa mediante diagramas de flujo (path diagram)
de acuerdo con sus especificaciones particulares. Los rectangulos representan los items y las
elipses, los factores comunes. Las flechas unidireccionales entre los factores comunes y los
items expresan saturaciones y las flechas bidireccionales indican la correlacidn entre factores

comunes o unicos.

En conclusidn, estos modelos facilitan el marco estadistico adecuado para evaluar la validez
y confiabilidad de cada item en lugar de realizar un andlisis global, ayudando al investigador a
optimizar tanto la construccién de un instrumento de medicidn como el analisis de resultados.
En el AFC es necesario observar las cargas factoriales que permiten establecer la correlacién
entre las variables y los factores. Entre mds se acerquen a uno, mayor sera dicha correlacion.
Una regla empirica en el AFC establece que las cargas deben ser > a 0,7. Pese a que es alto y
algunos factores y variables pueden quedar fuera del modelo, estos deben tomarse a criterio
del investigador.

Considerando el criterio de Garson (2013), que establece que para reducir al maximo la co-
linealidad entre variables, es necesario tomar las variables cuyas cargas sean = 0,7, sobre todo
tratandose de una propuesta de modelo, en cuyo caso su construccion se basa en la teoria

existente.
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Tabla V.1. Confiabilidad de las variables latentes. Alfa de Cronbach.

MN->IID MPYT->IID DE->IID LE ->

IRD
Variables . o .. . L
inntec procform estrdual  iniciaca inicamb adaptabi indig

observadas
Variables tecscom invtec descentr vision estrate invcyh rooptm
observadas g y proop
Variables vincmerc tecsges tipoestr  agenestr erreves compdi multi
observadas g P g P pdig 4

Alfa de Cronbach 0,7766 0,7684 0,815 0,7497 0,7848 0,7516 0,7834

1.2. Modelos de medida de IID e IRD

A continuacidén se presentan sendos diagramas de los modelos de medicidn y las propiedades de
los modelos, en funcidn de los flujos descriptos anteriormente.

Los datos se procesaron con el paquete estadistico STATA.v15, encontrandose un modelo
significativo y estadisticamente aceptable para cada uno de los constructos IID e IRD.

Para la Intensidad de la Inversién Digital (1ID), el modelo se especificé con tres variables
latentes Modelo de Negocio (MN), Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia (MPyT) y Disefio
Estructural (DE), cada una de las cuales fue medida por tres indicadores. La Figura V.3. presenta el
esquema del modelo y la estimacion de los pardmetros. La estimacidn se realizé con el método de
maxima verosimilitud, cuyos valores de cargas y de correlaciones estandarizados se muestran en
la tabla V.2.

Tabla V.2. Propiedades del modelo de medida de IID.
Cargas factoriales estandarizadas, Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida estimada

Carga factorial Fiabilidad Varianza extraida
estandarizada Compuesta estimada
MN 0,8480 0,6516
Inntec 0,8559
Tecscom 0,721
Vincmerc 0,8381
MPYT 0,8293 0,6196
Procform 0,7321
Invtec 0,8671
Tecsges 0,7555
DE 0,8125 0,5513
Estrdual 0,7549
Descentr 0,7000
Tipoestr 0,7708
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Siguiendo a Hair et al. (1999), la fiabilidad se considera aceptable cuando el valor del alpha
de Cronbach es superior a 0.7, comprobandose en este modelo que todos los constructos
alcanzan valores adecuados de fiabilidad. Por otro lado, la fiabilidad compuesta es una medida
de la consistencia interna de los constructos y valores superiores a 0.7 (Hair et al., 1999)
confirmarian niveles adecuados de consistencia. En relacién a la validez discriminante, que mide
la precision con que el instrumento de analisis representa las variables, los valores de la varianza

extraida también se consideran aceptables, dado que en todos los casos superan el valor 0.5
(Hair et al., 1999).
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Figura V.3. Modelo de medida de IID.
Método maxima verosimilitud. Estimacién de valores y coeficientes estandarizados.

Para la Intensidad de la Reconversién Digital (IRD), el modelo se especificé con cuatro
variables latentes: Liderazgo Estratégico (LE), Estrategia Empresarial (EE), Cultura de la
organizaciéon (CO) y Competencias y Habilidades (CyH), cada una de las cuales fue medida por tres
indicadores. La Figura V.4. presenta el esquema del modelo y la estimacidn de los parametros. La
estimacion se realizé con el método de mdxima verosimilitud, cuyos valores de cargas y de

correlaciones estandarizados se despliegan en la tabla V.3.
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Tabla V.3. Propiedades del modelo de medida de IRD.
Cargas factoriales estandarizadas, Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida estimada

Carga factorial Fiabilidad Varianza Extraida
estandarizada Compuesta estimada
LE 0,8098 0,5871
Iniciaca 0,74
Agenestr 0,81
Vision 0,75
EE 0,8131 0,5925
Estrateg 0,77
Inicamb 0,81
Perreves 0,72
co 0,8140 0,5557
Indig 0,77
Prooptim 0,75
Eqmulti 0,72
CyH 0,8142 0,5563
Invecyh 0,84
Compdig 0,69
Adaptabi 0,70
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Figura V.4. Modelo de medida IRD.
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Por ultimo, la evaluacion del modelo estructural se realizé a través de los indices de bondad de
ajuste que se describirdn seguidamente.

1.3. Bondad de ajuste IID e IRD

Los indicadores de bondad de ajuste del modelo, que se muestran en la tabla V.4 y Anexo 11, son
considerados buenos por lo que constatan la Hipdtesis 22° y en consecuencia se acepta la
correlacién de las dimensiones MN, MPyT y DE, con la Intesidad de la Inversién Digital (11D), y las
dimensiones LE, EE, CyH y CO con la Intensidad de la Reconversién Digital (IRD).

Los resultados obtenidos facilitan la clasificacion y agrupamiento por estadio de las empresas
relevadas y permiten plasmar en un mapa los grupos de empresas por estadio.

Para sistematizar el agrupamiento, se midieron las semejanzas y diferencias entre las distintas
unidades en funcién de las variables Intensidad de la Inversién Digital (1ID) e Intensidad de la
Reconversién Digital (IRD), conceptualizadas en el apartado precedente.

El resultado del analisis estadistico permitird realizar las interpretaciones cuantitativas y
graficas con las que se caracterizara cada uno de los estadios de desarrollo identificados para
lograr la madurez digital.

Tabla V.4. Bondad de ajuste.

11D IRD TO

POPULATION ERROR
RMSEA

Root mean squared error of 0,029 0,047 0,033
approximation

Probability RMSEA <= 0.05

BASELINE COMPARISON

Comparative fit index

SIZE OF RESIDUALS

SRMR Standardized root mean squared residual | 0,037 0,035 0,043

3 Hipdtesis 2: La intensidad de la inversién digital (11D) y la intensidad de la reconversién digital (IRD) determinan
estadios de desarrollo de la transformacién digital en las empresas de sectores maduros de la provincia de
Coérdoba. Cada uno delos estadios es caracterizado por el comportamiento diferenciado de las fuerzas o variables
tanto impulsoras como condicionantes.
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2.Mapa de estadios

Una vez ajustado el modelo, se cuantificaron las variables latentes IID y IRD, ambas a través de
prediccion de estimacion lineal del Modelo de Ecuaciones Estructurales. En la Tabla IV.5. se
muestran los resultados de los procedimientos de prediccion.

Tabla V.5. Prediccion de estimacion lineal (MEE) para las variables latentes IID e IRD

Variable] Obs Mean Std.Dev. Min  Max
IIDs| 124 -8.10e-09 3.288329 -9.371738 9.252699

IRDs| 124 1.35e-08 3.453304 -15.38064 5.639138

Linear prediction 1IDs Linear prediction IRDs

Percentiles Smallest
1%-6.986148 -9.371738
5%-5.106314 -6.986148

Percentiles Smallest
1% -14.00848 -15.38064
5% -4.595763 -14.00848

10%-4.39117-6.613379  Obs 124 10%-3.338094 -13.87107 Obs 124
25%-2.28007 -6.157744  Sum of 124 25%-1.609455 -6.236764 Sum of Wegt. 124
50%-.0743661 X/lvgn -8.10e-09 50%.069545 Mean 1.35€-08
Largest Std. Dev. 3.288.329 Largest Std. Dev. 3.453.304
75% 2.123811 6.355315 75% 2.166055 5.214844

90% 4.193755 6.908229  Variance 1.081.311 90% 3.832873 5.439348 Variance 1.192.531
95%5.167222 7.501595  Skewness  .0146364 95% 4.561414 5.515786 Skewness -1.652.802
99% 7.501595 9.252699  Kurtosis 3.016.969 99% 5.515786 5.639138 Kurtosis 8.414.372

A partir de la prediccion de las variables, los valores para cada una de las empresas relevada
se representaron en un eje cartesiano en el que se distingue cada cuadrante representando a un
estadio de evolucion de la TO.

El estadio de digitalizacion inicial incluye 46 empresas, cuyos valores de IID y de IRD son
inferiores al promedio (media) y representan el 37% de las observaciones realizadas. Las
empresas incluidas en este estadio han realizado iniciativas incipientes para impulsar una
reconversién, pero no representan un avance significativo en la evolucidn hacia la madurez y
puede caracterizarselo como una etapa cuyo principal desafio es reconocer la necesidad de
inversion en tecnologia e innovacion en el marco de una visidn consolidada sobre el futuro del
negocio.

El estadio de digitalizacién operativa, incluye 19 empresas, que representan el 15 % de las
observacionesy se caracterizan por un indice de inversidn digital que superan el valor promedio y
por un esfuerzo menos intensivo en el impulso de la reconversidn estratégica. Las empresas
incluidas en el estadio tienen como principal desafio identificar las claves del desarrollo del
negocio digital, para consolidar una estrategia digital.
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El estadio de la vision digital de los negocios, representado por 17 empresas (14%) se
caracteriza por encauzar las iniciativas para la reconversion estratégica, pero con magras
inversiones en materia digital. El principal desafio aqui se manifiesta por reconocer la
importancia de plasmar la vision estratégica digital en tecnologia e innovacién y se presenta

adicionalmente el debate sobre las causas que obstaculizan la la inversion.

Por ultimo, el estadio de la madurez digital estd conformado por 42 empresas, que han
avanzado en la transformacidn digital, impulsando la reconversién estratégica y asignando
recursos para la inversion en iniciativas digitales. Las empresas de este grupo son las que han
identificado las claves del modelo de negocio que se acomoda a un nuevo paradigma.

Ademéds de reconocer la composicidn de los estadios, el mapa y los hallazgos encontrados,
han permitido sistematizar los modelos hegemdnicos en cada dimensién y caracterizar a las
empresas que se sitdan en cada cuadrante a través de las variables IID e IRD, lo que permite

aceptar la Hipdtesis 3 de la investigacion.
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Figura V.5. Mapeo de los estadios de la TD. Elaboracién propia.
Escala IID (eje vertical): - 6,5 a 6,5. Ecala IRD (eje horizontal): -10 a 10.
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3. Limitaciones y alcances de la investigacion

Sibien lainvestigacion ha sido realizada conrigurosidad cientifica, es necesario aclarar algunas

limitaciones observadas:

Seleccion de empresas de la muestra

Para validar la participacion de una empresa en el estudio, fue necesario asegur un minimo de
informacion previa, lo que condiciond la disposicién de algunos entrevistados e implica algin

sesgo no aleatorio en la conformacion.

Zona geogrdfica de la muestra

A priori, era deseable lograr un anadlisis de la TO por zona geografica. Sin embargo, no fue
posible acceder a una muestra representativa por zonas. Por ello se prescindid de este andlisis y
se prioriz0d la estratificacion por sector de actividad econdmica.

Generalizacion de resultados

La investigacion fue realizada a empresas que pertenecen a sectores maduros, cuya
antigliedad supera los 10 afios en la industria y que forman parte del grupo de empresas entre
mediana y grandes (caracteristica definida por un nimero de empleados mayor a 50) y no debe
generalizarse los resultados a empresas de otros tamafios o de otros tipos desectores.

Modelos alternativos

Como se menciond oportunamente la técnica de anadlisis MEE, es til para validar modelos de
ecuaciones que ajusten bien los datos relevados. En particular, el modelo propuesto es uno de los
posibles modelos que representan las relaciones entre las variables, ya que es probable que
existan otros modelos que puedan identificarse y que ajusten adecuadamente los datos.

A pesar de estas limitaciones, se pueden valorar los alcances de esta investigacion a partir del
mapa de estadios, porque permite sefialar algunas tendencias sobre la problematica, que en si

misma es un fendmeno multidimensional.

Lamadurez digital (MD) es un estadio superior por el que una organizacién ha transformado sus
procesos, talentos y modelos de negocios con énfasis en la tecnologia digital. Para la mayor parte
de las empresas relevadas alcanzar la MD es un factor competitivo importante, que se analizd en
las distintas dimensiones. Sin embargo, menos de la mitad de los entrevistados manifestaron

tener una estrategia para alcanzar la madurez digital.

Consulados sobre los desafios que se advierten en el mediano plazo, la TO no es una prioridad y
la conceptualizacidon del fendmeno es mas restrictiva que la propuesta en este estudio. En
general, se laidentifica con la sistematizacidn y digitalizacién de procesos y en algunos casos con
la adaptacién tecnoldgica para lograr mejoras y eficiencia (el 73 % de las iniciativas han sido
dirigidas a la bisqueda de mejoras o eficiencia).
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Resulta obvio que laintensidad en la inversién digital es un factorimportante en el proceso (el
92 % realizé inversiones en este sentido en los Ultimos 2 afios); sin embargo una inversién que
carece de un plan de reconversidn es insuficiente. El requerimiento clave para el desarrollo es la
estrategia digital. En este sentido, adquiere importancia alinear la estrategia digital con los
objetivos, lo que significa poner la estrategia digital al servicio de la estrategia empresarial, como
afirman Wasterman et al (2017).

Las competencias y habilidades de los recursos humanos son considerados un factor
importante, al punto de ser condicionantes para alcanzar la MD. Sin embargo, el drea con menor

grado de innovacién tecnoldgica es el drea de recursos humanos.

Enrelacién ala Dimensién Modelo de negocio, las empresas manifestaron una alta vinculacién
con el mercado que se evidencia no sdlo en las instancias de interaccidn con actores claves, sino
también con los resultados de las innovaciones producidas como consecuencia de esas
interacciones. Sin embargo, y en concordancia con la visién mas restrictiva del concepto de MD
que tiene el empresariado, los resultados se vinculan a mejoras en la productividad,

principalmente.

Las estructuras tradicionales son las mas utilizadas por las empresas relevadas. No obstante,
adquieren importancia también los equipos de trabajo multifuncionales que se originan para la

generacion o implementacion de los proyectos de innovacion.

La cultura organizacional va mutando a medida que el trabajo en equipos transversales se
convierte en una prdctica habitual. Las culturas de las empresas maduras digitalmente se
caracterizan por el énfasis en la colaboracién, la agilidad, menor aversién al riesgo y el

aprendizaje continuo. (Kane et al, 2014).

La realidad de las empresas de Cdrdoba es diferente. Los entrevistados sefialaron que
necesitan reforzar las habilidades para utilizar tecnologia digital en equipos de trabajo agil, en
entornos rapidos y flexibles; es decir, no es algo que se practica. Asimismo, consideran que hay
una subutilizacion de las herramientas digitales puestas a disposicion de la empresa,

especialmente en lo referido al canal comercial.

En este capitulo se ha descripto la realidad de las empresas cordobesas segun los objetivos
definidos, identificando las brechas que limitan la necesaria transformacion. En el siguiente
capitulo, formularemos un modelo que facilite avanzar hacia la madurez, lo que constituye el

aporte de este trabajo a la disciplina de la administracion estratégica.
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PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

1. Hacia la madurezdigital

Reconocida la necesidad de la transformacion y las brechas conceptual, metodoldgicay de
asignacion de recursos sefialadas en el capitulo anterior, interpretamos necesario compilar un
modelo que permita avanzar en los estadios de la transformacién organizacional hacia la

madurez, en términos de conocimientos cientifico-tecnoldgicos.

Como se menciond anteriormente, las capacidades dindmicas son un subgrupo de
capacidades que facilitan los procesos de innovacion y de esta manera, posibilitan a la empresa
responder a las cambiantes condiciones externas, anticipar la evolucidn del entorno y permitir
lareconfiguracion de los recursos. El concepto considera la naturaleza evolutiva de los recursos
(activos y capacidades) de la empresa (Nelson y Winter, 1982) con relacién a los cambios en el
entorno (Nelson, 1991).

En otros términos, las capacidades dinamicas representan la busqueda sostenida de un
equilibrio complejo que deben procurar las empresas: por un lado, maximizar las actividades y
capacidades de explotacion de sus recursos que aseguren buenos resultados en el corto plazo
y al mismo tiempo, lograr una asignacion significativa de recursos para las actividades de
exploracion (es decir, el foco en la innovacién), que garanticen génesis de nuevos recursos (en
sentido amplio) que le den viabilidad futura de la organizacién (March, 1991) (Wang y Ahmed,
2007).

La celeridad de lainnovaciény en particular el ritmo exponencial de la innovacidn cientifico-
tecnoldgica dan marco a un contexto de renovacion del paradigma en el que se desenvuelven
las empresas de la actualidad. Sin dudas, la adaptacién a este paradigma resulta mas desafiante
para aquellas empresas que operan en sectores maduros, puesto que esos sectores han
desarrollado ya una configuracién de fuerzas competitivas de la que han emergido modelos

de negocios mds ventajosos.

Por su parte, las empresas que sobreviven en estos sectores han atravesado las primeras
fases evolutivas, justamente por el dominio del sistema de explotacién que posibilita el
aprendizaje continuo sobre el desarrollo de las capacidades que dieron forma al sector.
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Normalmente el dominio del sistema de explotacidn, va en desmedro del expertise en el

sistema de exploracién, ya que por definicidn son sistemas antagdnicos.

A partir del marco conceptual, una de las premisas de este trabajo fue que el propdsito
transformador nace en la empresa en un marco de restricciones tanto temporales como
presupuestarias y requiere de inversiones especialmente en capital cultural, social y simbdlico?!

(Bourdieu, 2002) que liberen y multipliquen las energias para la reconversion.

A medida que la necesidad de la reconversidn se cristaliza, los recursos disponibles que
denominamos “energias parala transformacion” se diluyen en el tiempoy pierdenla capacidad
de reconversidn. Esto sucede cuando se ha logrado una experiencia y madurez en el sistema

de gestion que lo hace previsible y eficiente.

En la figura VI.1 esquematizamos el concepto. El momento T1 es el que alerta sobre la
necesidad, ya que los recursos disponibles (entendidos en sentido amplio) comienzan su curva
descendente: el sistema de gestion ha perdido efectividad. El segundo momento T2 marca la
urgencia de la decision y requiere de una intervencion, para amplificar las energias del
desarrollo. Nuestro aporte metodoldgico se situa temporalmente entre el momento 2y 3 en
el que se revitaliza el sistema de exploracion y se generan nuevas iniciativas estratégicas que
conviven con los esfuerzos del sistema de explotacidn, ya que es en ese periodo en el que se

manifiesta especialmente la crisis de recursos.

s
Recursos
Sistema de
exploracién
="
. .
Energias para la ‘__—"
fransformacion ="
-
== Sisterna de
==
explotacion
—
1 12 13 Tiempo

Figura VI.1. Energias para la transformacién.

' Por “capital simbdlico” Bourdieu entiende aquellos bienes no materiales cuya posesién otorgan poder

dentro de un sistema, por ejemplo el liderazgo, el discurso, el acceso a espacios medidticos, etc. Es decir, se trata
de un capital inmaterial que legitima ante otros.
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2. Metodologia paralareconversién organizacional

El objetivo de la propuesta es facilitar un proceso de gestidn con orientacion estratégica que

promueva el cambio cultural, la innovacién y la efectividad organizacional como mecanismos

indiscutibles para avanzar en la transformacion.

Para ello, la propuesta se enmarca en las siguientes premisas estratégicas:

Cambio cultural a través de la sustitucion de paradigmas, modificacion de sistemas
estructurales y la promocion de la Igica digital.

Transformacion organizacional con orientacion al mercado, al valor aportado y a la
eficiencia de procesos.

Enriquecimiento y ajuste de la oferta de productos y servicios vinculado a los cambios
comportamentales del mercado y al requerimiento de resultados de laempresa.

Andlisis e introduccién de nuevos negocios que fortalezcan el portafolio de la empresa'y
constituyan oportunidades de desarrollo de mercado y econdmico.

Para Mintzberg (1999) el dilema fundamental de la elaboracién de las estrategias es la

necesidad de reconciliar fuerzas para la estabilidad y para el cambio. En concordancia, el

enfoque de Kotter (2014) sobre la necesidad de acelerar la dindmica de gestidn estratégica, se

apoya en el concepto de la estructura dual, vinculado al de competencias dindmicas (Teece,

1997).

En suma, la propuesta se fundamenta en tres ejes conceptuales:

La dindmica de gestion estratégica enfocada en la dualidad de la exploracién y la
explotacion.

El desarrollo de competencias dindmicas para la exploracién a través de la sinergia de
equipos multidisciplinarios y multi-jerarquicos enfocados.

El equilibrio de fuerzas para la estabilidad y el cambio a partir de un liderazgo
comprometido que focalice sobre un plan de progreso sobre proyectos.

En funcidn de estos ejes conceptuales y en el marco de los resultados del estudio descriptivo

y correlacional que identificamos como punto de partida, la metodologia se aboca adisminuir

o neutralizar las brechas identificadas a través de tres fases de abordaje:

Fase 1. Vision compartida de la TO: Se orienta a perfilar una visién compartida sobre Ia
TO en la empresa, para lo que resulta imprescindible dimensionarla y a partir de alli
generar los consensos necesarios que den marco al desarrollo de la estrategiadigital.

Fase 2: Neutralizar brechas: Busca disminuir la brecha metodoldgica y la de asignacion
de recursos creando espacios de trabajo que hagan factible la convivencia de los
sistemas de explotacién y de exploracion.
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e Fase 3: Innovacion en el ndcleo de gestidn: Se focaliza en infundir en el sistema de
explotacion la innovacion propiamente dicha, generando espacios de trabajo para
facilitar la apropiacién de los proyectos de innovacion.

Fase 1: Vision compartida de la TO. Conceptualizar la transformacién es un punto central
que da forma al andamiaje de la reconversion. Para ello es necesario construir una vision
compartida que, aunque perfectible, siente las bases sobre las que articular las decisiones
futuras del cambio estratégico. El disefio de un modelo metodolégico para la TO se inicia con
una instancia de definicién de premisas estratégicas sobre tres areas de reconversién: 1) la
reconversién de valor de los productos y servicios actuales, 2) la reconversion de portafolio
para identificar nuevos negocios que diversifiquen las fuentes de ingresos y 3) la reconversién
organizacional orientada a reconstruirlas competencias y habilidades que impone el paradigma
digital.

| Premisas estratégicas |

RECONVERSION
DE PORTFOLIO

RECONVERSION
DE VALOR

RECONVERSION
ORGANIZACIONAL

Figura VI.2. Premisas estratégicas y areas de reconversion.

Las areas de reconversién (figura VI.2) se consideran imprescindibles para un enfoque
completo de la transformacion de la empresa. La de valor hace hincapié en la perspectiva
actual de los negocios y promueve una redefinicion del valor que ofrecemos al mercado. La de
portafolio focaliza en una visién de mercado mdas amplia que detecta nuevos negocios surgidos
a partir del cambio paradigmatico. Por dultimo, la base sobre la que se sostiene la
transformacion es la mirada sobre el desempefo organizacional (el disefio estructural, los
procesos y métodos de trabajo, el liderazgo, la cultura, los sistemas de informacidn, las
habilidades, talentos y competencias) imprescindible para lograr el cambio.

Fase 2: Neutralizar brechas. La segunda etapa se orienta a disminuir la brecha de recursos
y la metodoldégica, proponiendo dos espacios de trabajo. Uno de ellos es el Nucleo de Gestidn,
constituido por las funciones encargadas de la ejecucion del plan anual de la empresa, bajo la
conduccidn de la estructura jerarquica vigente. El otro es el trabajo realizado por los Equipos
de Reconversidn, que son los responsables de la elaboracion de los proyectos de impacto
estratégico que producirdn la transformacion en cada drea.
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La dindmica del Nucleo de gestion se asemeja a la del sistema de explotacion y la dinamica
de los Equipos de Reconversidn se asemejan a la del sistema de exploracidn. Los dos espacios
se abocan a problematicas diferentes y horizontes de impacto temporal distintos, sin embargo,
comparten los recursos de gestidn y la linea de tiempo de trabajo.

El nidcleo de gestidn se aboca a la agenda de trabajo comprometida para el ejercicio
econdmico anual, con sus objetivos y desafios, utilizando rutinas, procesos y métodos de
trabajo propios del sistema de explotacién y se respalda en el disefio estructural propio de la
empresa.

Equipos de reconversion

En paralelo con el trabajo anterior, estos equipos se abocan al desarrollo de proyectos
innovadores cuyo impacto se sitia en el mediano plazo, con una agenda de trabajo y objetivos
definidos para cada proyecto, con una conformacién interdisciplinaria y transversal en la

jerarquia y respaldados en tarea encomendada por el primer nivel ejecutivo.

Nicleo de
= Objetivos, Planes, Evaluacién de
Gestidn S R Presupuesto desempefio

Figura VI.3. Esquema de gestion.

Fase 3: Innovacidn en el nticleo de gestion. La tercera etapa metodoldgica se refierea la
implementaciéon de los proyectos desarrollados por los equipos de reconversiéon con la
particularidad de que la puesta en marcha de los proyectos recae sobre el propio nucleo de
gestion, pero en esta etapa con una configuracion ampliada. En otras palabras, los equipos de
proyectos son reemplazados por equipos de implementacidn, cuya responsabilidad de gestion
recae en la agenda de trabajo anual del nucleo de gestion.
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De esta manera, queda disefiada la metodologia para abordar la TO, uno de los objetivos
de esta investigacidon y permite aceptar la Hipdtesis 4. El resultado es una propuesta de
herramientas que recogen los principales hallazgos de la investigacion y pretenden a través de
un enfoque integral con énfasis en las brechas encontradas, favorecer la reconversion de las
empresas.

El modelo, representa una contribucién especialmente preparada para la aplicacion en
las empresas de nuestro medio, ya que ha sido el ambito donde se constataron las
dimensiones y variables analizados. No obstante, consideramos que es factible de ser

extrapolado de modo general, a contexto empresariales de similares caracteristicas.
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Al finalizar el estudio, podemos afirmar que estamos ante un desafio y una oportunidad. Las
empresas de Cérdoba estan atravesando su evolucidn hacia un nuevo paradigma que las
aguarda, y para ello deben aplicar todas las competencias para la transformacién en un

contexto complejo, multidimensional.

Identificar y analizar la realidad de la TO en las empresas locales implica una oportunidad, ya
que sus consecuencias conllevan a mejores resultados econémicos, lo que ha sido manisfestado
por los resultados, no sélo por la prioridad asignada en la agenda estratégica, sino también por
la importancia reconocida por los gerentes entrevistados. Tanto es asi, que arriesgan una
opinidn contundente: casi la totalidad de quienes participaron en el estudio coinciden en que
alcanzar la madurez digital es un factor competitivo clave en los préximos afios y que el éxito

del progreso depende de una estrategia que fomente la innovacidn digital.

Los resultados también indican que las empresas estdn asumiendo el desafio de la
transformacién digital con mayor o menor acierto, en funcién del conocimiento y las
competencias involucradas para llevarla a cabo. En particular, han orientado las acciones en la

esfera de la eficiencia productiva, casi como exclusivo ambito de trabajo eninnovacion.

Reflexionar sobre el proceso de transformacion hacia la madurez digital no puede
restringirse a una visién sectorial ni unidimensional. Como se demostrd, cualquiera sea el
sector econémico en el que participe la empresa, se reconoce la problemdtica y se han
realizado esfuerzos para emprender el desafio de la TO, lo cual es coincidente con las
conclusiones de autores como Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris, y McAfee (2012), que
atribuyen la importancia a empresas de cualquier rubro de actividad.

La investigacidn se centrd sobre los sectores cuyo ciclo de vida se encuentra en la etapa de
madurez. La delimitacién obedecid a una presuncion inicial, segun la cual, estas empresas son
las que enfrentan mayores dificultades para lograr la transformacion ya que su modelo de
gestion ha sido disefiado bajo las suposiciones de un paradigma tecnoldgico diferente del
actual.

Esto es especialmente relevante para la Provincia, puesto que mas del 80 % de su producto
bruto esta impulsado por sectores maduros como lo son el sector agricola, el sector
agroindustrial, el sector de manufacturas industriales (automdviles y autopartes), el sector

comercial, el sector educativo y el sector turistico, entre otros.

Las capacidades o competencias dindmicas representan la bisqueda sostenida de un
equilibrio complejo que deben procurar las organizaciones: por un lado, las actividades de
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explotacidn de sus recursos al maximo y las capacidades que aseguren buenos resultados en el
corto plazo y al mismo tiempo, las actividades de exploracién (es decir, el foco en lainnovacién
y con una asignacidn significativa de recursos) deben garantizar la génesis y desarrollo de los
recursos necesarios para futuras estrategias que garanticen la viabilidad futura (March, 1997;
Wang y Ahmed, 2007).

Sin dudas, en un contexto dominado por un nuevo paradigma, la adaptacion a él resulta
mas desafiante para aquellas empresas que operan en sectores maduros, ya que requiere, la
destreza en la generacidén continua de recursos producidos por el sistema de explotacién que
facilite asignar recursos al sistema de exploracién y al mismo tiempo, necesita de un expertise
en el sistema de exploracién (o innovacién) que garantice la creacién de futuras fuentes de
recursos. Por este doble requerimiento es que suele denominarse a esta capacidad
“ambidestreza” (O’Reilly Ill, y Tushman, 2013). Esta dindmica fue tenida en cuenta en la
propuesta metodoldgica para la TO, de tal manera de capturar las energias necesarias para

producir la transformacion.

A partir del andlisis de los resultados se reconocieron tres brechas que dificultan el progreso
hacia la madurez digital: la brecha conceptual, la brecha de recursos y la brecha metodolégica.

La brecha conceptual, es una de las que mejor se evidencian en los hallazgos ya que si bien
la problematica referida a la adaptacion al nuevo paradigma han sido identificadas por los
ejecutivos, no fue posible generalizar la opinidn respecto de las consecuencias e implicancias
que tendrian en las decisiones empresariales y se amplifica en las diferentes generaciones de
decisiones. La ausencia de una vision compartida sobre la conceptualizacién de la reconversion

dificulta el impulso estratégico para lograrla.

La brecha de recursos adquiere especial significancia ya que las iniciativas hacia la madurez
digital requieren de un proceso de gestacion y maduracién de la decisidn, cuyos resultados se
reflejan en el mediano plazo. Esa brecha temporal genera incertidumbre sobre la asignacion

de recursos y el momento del impulso estratégico para la reconversion.

El tercer condicionante hace referencia a la incertidumbre sobre el cdmo llevar adelante la
transformacién. La brecha metodoldgica impacta significativamente en las empresas ya que

genera una disyuntiva sobre las prioridades en la asignacion de recursos.

Una vez expuestos los desafios de desarrollo, fue posible indagar sobre el estado de
situacion de las empresas de Cérdoba. La madurez digital es un estadio superior por el que una
organizacion ha transformado sus procesos, talentos y modelos de negocios con énfasis enla
tecnologia digital. Las empresas que progresan hacia la madurez han escalado la innovacién
tecnoldgica al core del negocio y el diferencial no es implementar tecnologia sino mirar el
negocio con el lente digital.
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Sibienlaintensidad enlainversién digital es un factorimportante en el proceso, la estrategia
para lograr la madurez es el requerimiento clave para el desarrollo. En este sentido, adquiere
importancia el alinear la estrategia digital con los objetivos empresariales, lo que significa
poner la estrategia digital al servicio de la estrategia empresarial.

El alcance y la escala de los experimentos (proyectos) no siempre producen resultados de
impacto en el negocio; asimismo, la velocidad de los cambios hace que algunos experimentos
se frustren antes de evaluarlos. El desafio es acelerar los experimentos y mejorar la tolerancia

al fracaso.

Las estructuras tradicionales obstaculizan la necesidad de colaboraciéon multifuncional. Las
empresas que estan en transito hacia la madurez, trabajan con equipos poli-funcionales de

manera regular.

La cultura organizacional va mutando a medida que el trabajo en equipos transversales se
convierte en una practica habitual. Las culturas de las empresas maduras digitalmente se
caracterizan por el énfasis en la colaboracién, la agilidad, menor aversién al riesgo y el

aprendizaje continuo.

El futuro digital involucra liderazgos comprometidos y capacitados para un entorno
cambiante, dindmico y cada vez mas agil, que requiere nueva asignaciones de recursos y

retencion de talentos.

Concluyendo el estudio, la propuesta de abordaje metodoldgico de la TO ha sistematizado
tres fases de trabajo que tiene como propdsito acompafar a las empresas en el proceso, a
través de herramientas que faciliten orientar una visién compartida, neutralizar las brechas y

enfocarse en la innovacién en el nicleo de gestion.

Por Gltimo, se resumen las claves de éxito para lograr la madurez digital (MD):

fﬁ Enfoque en lo prioritario h [8 Busqueda y retencidn de h (8 Experimentar y fracasar. h
% (core del negocio). g talentos. O Ambidestreza como
@ Enfatizar a través del O Busqueda de modelos de g) capacidad dinamica
8 liderazgo. 9 financiamiento de los o esencial.
O  Estrategia vinculada a @ Tecursos parainnovar. 8 Cultura y estructura
o objetivos. O Horizonte temporal en el -&-) dindmica. Impregnar con
9 q>) mediano plazo. £ valores culturales de
Ro) o o logica digital.
o
O O >
0
O
- ! E ! P J

Figura Conclusiones.1. Claves para la transformacion digital.
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Con estas claves aplicadas al proceso de cambio, y atravesando metodolégicamente las
fases descriptas, es posible generar la TO necesaria y, en algunos casos, urgente. El propdsito
de esta investigacion fue, a partir de la deteccidn de este fendmeno, ser un aporte para las

empresas de la Provincia, para la profesidny para la disciplina de la Administracién Estratégica.
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Anexos

Anexo |. Cuestionario. La transformacién digital en las empresas

Datos generales de la empresa

Nombre de la Empresa

Ano de inicio de actividad

Sector al que pertenece

Agricola Industrial Construccién
Comercial mayorista Comercial minorista Servicios
Turismo Salud Educacidn
Comunicaciones Entretenimiento Financiero

Actividad a la que se dedica

¢Desde el inicio se dedica a la misma actividad? Si No
¢A qué se dedicaba?

Persona entrevistada

Cargo y Area del entrevistado

Gerencia General Tecnologia Edad del encuestado
Marketing Operaciones Entre 20y 29 afios

[+D (investigacion y

Investigacion Entre 30 y 39 afos

desarrollo)
Finanzas Ventas Entre 40 y 49 afos
RRHH Servicio al cliente Entre 50 y 59 afios
Administracion Relaciones Publicas 60 afos o mas
Gestién de riesgo Otros Eﬁ']n;ir(iig cleamplzzios als b
Origen del capital Privado Nacional Internacional
Clhif) @on SUeuEzE5 © Nacionales Internacionales

filiales

Forma juridica de la Empresa
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Estructura organizacional

1- (La empresa cuenta con un organigrama formal?
Si ¢Qué Areas, y Niveles Jerdrquicos identifica? No
Nivel Nivel Jefatura/ Nivel de

Gerencial Mandos medios supervision
(Operativos)

Operaciones (Produccién/Servicio)
Administracion

Comercial

RRHH

Finanzas

Legales

I+D

Otros

2- ;Cudl es el promedio de edad de los empleados (planta permanente) por nivel jerarquico en la empresa?

Menos de 30 De31a35 De36a De 41a Mas
anos anos 40 afos 45 anos de 50
anos

Nivel Gerencial
Nivel de Jefatura / Mando medios

Nivel de supervision (Operativos)

3- (Cudl es el promedio de antigtiedad de los empleados (planta permanente) por nivel jerdrquico en la
empresa?

Hasta5afios De6a De11a15 De16a20 Mas

10 anos anos anos de 20
anos
Nivel Gerencial
Nivel de Jefatura/Mando medios
Nivel de supervision (Operativos)
4- (Hubo rotacién de personal en los tltimos 2 afios?
Si
Promocion Nuevas Cambio Desvinculaciéon/ No
contrataciones  de sector/ Baja
area

Nivel Gerencial

Nivel de Jefatura/Mando medios
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5- Actualmente en las empresas coexisten de 2 a 4 generaciones (bb: 50 a 70 afos, x: 35 a 50 afios,
y: 20 a 35 afos, z: menos de 20). ;Podrfa mencionar 2 aspectos positivos y 2 negativos encuentra en
esta convivencia en relacién a las siguientes variables?

Variables Positivos Negativos

Clima Laboral
Cumplimiento de procesos

Tecnologia
Iniciativa para el cambio

6- ¢Enlos ultimos 2 afios se produjeron modificaciones en el organigrama de la empresa?
Si. ¢Cudles? No
Se crearon/agregaron areas
Se integraron areas
Se desintegraron dreas

Se suprimieron dreas

7- ¢Se realizaron evaluaciones de desempefio periddicas en los distintos niveles?
Si No
Nivel Gerencial

Nivel de Jefatura/Mando medios

Nivel de supervisién (Operativos)

Sistemas

8- De los siguientes elementos online, ; puede decirme cudles estan presentes en su empresa de forma activa?

Si No
Pagina web propia Escritorio  Movil
Pagina de Facebook de la empresa
Red social interna de la empresa Escritorio Movil

Canal twitter de la empresa
App mavil
Tienda on line

Blog
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9- ;Utiliza internet para las siguientes actividades con clientes y proveedores?

Si. ¢(A través de...? No
Plataforma/ Mévil/ Mail/ Correo
web Whatsapp

Recepcion de érdenes de compra
Contacto con clientes
Seguimiento de pedidos

Ordenes de pedidos
Comunicaciones institucionales
Otros

10- De las siguientes herramientas tecnoldgicas, ;cuales utiliza en su empresa de forma activa para relacionarse entre el
personal?

Si No
Chats instantaneos
Asistente de gestidn de agendas
Trabajo remoto [ nube
Sistemas de reuniones y conferencias virtuales
11- ;Utiliza en su empresa los siguientes sistemas informdticos?
Si. Califique del 1 al 5 el grado de No
utilizacién. Siendo 1 Menos utilizable y 5
Muy utilizable.
Sistemas 1 2 3 4 5

Sistemas de logistica y abastecimiento
Sistemas de RRHH

Informacion aplicada a sistema de produccion
Sistema administrativo y financiero

CRM

Business intelligence - Inteligencia empresarial

Otros
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12- ;Los sistemas mencionados se encuentran Si No
entrelazados e integrados?

13- ;Dénde se alojan la mayoria de las soluciones informaticas?

Si No
Servidor propio
Soluciones hospedadas en Data Center

Soluciones hospedadas en Cloud

Otros

14- ;Cudl es su grado de satisfaccidn respecto a los resultados obtenidos con las soluciones informaticas
utilizadas en su empresa?

Muy conforme

Conforme

Ni conforme ni desconforme
Disconforme

Muy disconforme

15- ¢Ha realizado o realizara inversiones para aplicar tecnologia relacionada con Big Data?

Si. ¢Cudles? No

16- ¢(Pensando en los préximos 5 afios, ¢cudl es el grado de desarrollo de las soluciones informaticas que hoy
tiene su empresa?

Muy bueno Bueno Regular Malo Muy Malo

17- ¢(La empresa posee un drea de tecnologfa de la informacién responsable de los equipos y sistemas
informaticos?

Si Interno Externo
No
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Tecnologia e Innovacién

18- Durante los ultimos 2 afios, ¢la empresa realizd inversiones de Tecnologia y Comunicacién?

Si. (De qué tipo? ; En qué dreas? No. (Pasar a P.23)
Areas Hardware Software
Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracién
Comercial
RRHH
Finanzas
Legales
I+D

Otros

19- Las inversiones fueron acompafadas con...
Si No
Capacitacion especifica
Cambios en los procesos /| métodos de trabajo
Cambios en la estructura organizacional

Cambio en la orientacién estratégica de la firma

20- A partir de las innovaciones logradas, ;requirié cambios en la cualificacién del personal contratado?

Si Cualificacion Técnica o profesional Cualificacion operativa
No

21- ;Cudl fue el grado de importancia de las innovaciones tecnoldgicas en las siguientes areas en los ltimos
2afios?

Muy Importante Importante Indiferente Imppcg’ignte Nada Importante
Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracién y finanzas
Comercial

RRHH
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22- ;Cudl es el grado de adaptabilidad de la estructura ante la incorporacién de innovaciones tecnoldgicas en
las siguientes areas?

Alta Media Baja
Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracién y finanzas
Comercial

RRHH

23- ¢Existe un proceso formal a cumplimentar ante una necesidad de innovacién tecnolégica?

Si (Cual? No

24- ¢:En qué grado considera que su empresa tiene cubierta los principales niveles jerarquicos con talentos y
competencias tecnoldgicas para los préximos 2 afios?

Muy cubierta ~ Poco cubierta  Nada cubierta
Gerentes

Jefaturas

Madurez Digital

25- ;Qué entiende por reconversion o transformacion digital de las empresas?

Nota: Se denomina Madurez Digital (MD) a las empresas que han reconvertido su gestién en términos
digitales y han desarrollado competencias digitales y tecnolégicas mejorando su rendimiento econémico.

26- (Su empresa posee una estrategia para lograr la MD?

St No ¢Por qué?

27- ;Qué aspectos necesitarfa reforzar su empresa para lograr la MD?

Si No

27.1Ser capaz de conceptualizar cémo las nuevas
tecnologias digitales pueden impactar en los actuales
procesos

27.2 Voluntad de experimentar y asumir riesgos

27.3 Capacidad para manejar o trabajar con equipos con
experiencia en entornos de ritmo rapidos y flexibles

27.4 Capacidad de utilizar las tecnologias digitales (como
sociales, méviles, analisis, nube) para ejecutar un trabajo

27.5 Voluntad de compartir y ser colaborativo
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28- ;Cudl es su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

De acuerdo

28.1 Alcanzar la MD es un factor competitivo
importante

28.2 Los recursos humanos actuales son
un condicionante para lograr la MD

28.3 El costo [ inversidon es un condicionante para
lograr la MD

28.4 La MD es una prioridad para la empresa

28.5 La MD supone cambiar el funcionamiento de
la organizacion

28.6 Los niveles jerdrquicos (gerencia y jefaturas)
son un condicionante para lograr la MD

28.7 La MD se logra captando y fidelizando
clientes mediante una estrategia digital

28.8 La MD se logra teniendo una estrategia
empresarial y metodologias orientadas a
fomentar la innovacion digital

28.9 La MD se logra coordinando y trabajando
en equipo en entornos digitales

Indiferente

En desacuerdo

29- ¢;Ud. considera que sus equipos de trabajo estan “experimentados” y “comprometidos’ para lograr MD?

29.1 Experimentados con la MD

29.2 Comprometidos con la MD

No

30- ;Cémo considera ud. el tiempo dedicado a la capacitacién en competencias digitales en los tltimos 2

afnos?

Mucho

Nivel Gerencial
Nivel de Jefatura / Mandos medios

Nivel de supervisién (Operativas)

31- ;En qué nivel cree que se encuentra la capacitacién en materia digital en su empresa?

Realizamos capacitaciéon en forma periddica

Realizamos capacitacién cuando surgen novedades digitales
Realizamos capacitacién y nuestros conocimientos en materia digital son basicos

Nunca recibimos capacitacion en esta materia (Pasar a p.33)

124

Suficiente

Poca Nada



Anexos

32- ;Cémo valoraria la formacidn recibida en materia digital en su empresa?

Muy satisfactoria Bastante satisfactoria Poco satisfactoria

Estrategia empresarial

33- ¢(Cual es el monto de facturacion promedio anual?

Sector Sector Sector Sector Sector
Agropecuario Industria y Mineria Comercio Servicios Construccion
Menos de Menos de Menos de Menos de Menos de
$2.000.000 $7.500.000 $9.000.000 $2.500.000 $3.500.000
Entre Entre $7.500.000 Entre Entre Entre $3.500.000 Yy
$2.000.000 Y y $45.500.000 $9.000.000 Yy $2.500.000 Y $22.500.000
$13.000.000 $55.000.000 $15.000.000
Entre Entre Entre Entre Entre $22.500.000
$13.000.000 Y $45.500.000 y $55.000.000 y $15.000.000 Y y $180.000.000
$100.000.000 $360.000.000 $450.000.000 $125.000.000
Entre Entre Entre Entre Entre
$100.000.000 Y $360.000.000 y $450.000.000 Y $125.000.000 Y $180.000.000 Y
$160.000.000 $540.000.000 $650.000.000 $180.000.000 $270.000.000
+de +de +de +de + de $270.000.000
$160.000.000 $540.000.000 $650.000.000 $180.000.000

34- ;Cual ha sido la variacién de ventas en términos reales en los ltimos 2 afios? (Expresado en porcentaje y
neto de inflacién?

35- ¢Cudl es el porcentaje promedio de rentabilidad de su empresa?
5%
6% a 10%
1% a 15%
16% a 20%

Mas de 20%

36- ¢En los ltimos 2 afios ha realizado alguna deliberacién o planificacién estratégica formal?

Si No
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37- {Qué grado de importancia tiene en la agenda de directores y gerentes los siguientes aspectos?

Muy Importante Indiferente Poco Nada
Importante Importante Importante

Desarrollo de nuevos mercados
Innovacién Tecnoldgica
RRHH - competencias y talentos

Nuevos modelos de negocios

38- (Cudl es el grado de frecuencia con la que la empresa analiza los siguientes aspectos?

Muy Frecuente Poco Nada
frecuente frecuente frecuente

Los posibles cambios en la competencia y el
entorno

Las amenazas y nuevas oportunidades de
negocio

El estado tecnoldgico de su empresa

Las habilidades y capacidades de su empresa

39- Califique las siguientes variables del sector en el que se encuentra su empresa

Competitividad / Intensidad Alta Media Baja

Desarrollo tecnoldgico Alto Medio Bajo

Mano de obra especializada Muy Algo Nada
calificada calificada calificada

Variabilidad del nivel de actividad / capacidad Alta Media Baja

productiva

Importancia del tamafio de la empresa Muy Poco Nada
importante importante importante

Crecimiento del mercado Alto Medio Bajo

40- ¢Existen grupos de trabajo dedicados a la implementacién de innovaciones?

Si (Cudles? No

Un equipo/ area de la empresa. (Qué porcentaje mensual?

Los gerentes de la empresa. (Qué porcentaje de tiempo de su agenda
mensual?

Consultor externo.
Alianza con otra empresa u organismo.

Otros
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41- ¢En los Ultimos 12 meses han realizado proyectos de trabajo innovadores en relacidn a las de las siguientes

actividades?

Horas al mes dedicadas a
implementacidn

Menos 20a50 Masde
de 20 horas 50 horas
horas

Desarrollo de procesos
Investigacion de Mercado

Adquisicidn y puesta en marcha de
maquinaria y equipos

Adquisicidn y puesta en marcha de
hardware y software para innovacion

Capacitacion para la introduccién de
innovaciones

Disefio industrial e ingenieria interna
Nuevos productos

Otros

42- ;Cudles de los siguientes resultados obtuvo como consecuencia de las innovaciones?

Nuevas productos / servicios
Mejord significativamente un producto/ servicio existente

Nuevos procesos

St

Asistencia

interna

Mejord significativamente alguno o algunos procesos existentes

Innovaciones organizacionales
Innovaciones en comercializacidon

Mejora en aplicacién de recursos (eficiencia)

43- ;Posee un drea o equipo interdisciplinario de...?

Si
Permanente Temporario

Tecnologia de informacién
Desarrollo de nuevos productos
Innovacién en procesos
44- ;La empresa posee sistemas de gestion de calidad certificados?

St No. ( Pasar a P.45)

Normas generales. (Cudles?

Normas especificas del sector. (Cudles?

Proyectos

Asistencia
externa

No

No
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45- ;La empresa cuenta con procedimientos/procesos estandarizados por area?

Formalizados Revision Optimizados
(escritos) Se implementan periédica digitalmente (*)
Si No Si No St No St No

Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracién

Comercial

RRHH

Otros

(*) Optimizados digitalmente: que tienen medicién cuantitativa y mejora continua.

46- ;Qué nivel de inversién en tecnologia se destind a la automatizacidn y digitalizacidn en los tltimos 2 afios
alos siguientes procesos?

Alta Media Baja No hubo
inversién inversién inversién  inversién
Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracion
Comercial

RRHH

Otros

Modelo de Negocio

47- ;:Cudndo sera la préxima deliberacion o planificacion
estratégica?

48- ;Cudl es para Ud. el mayor desafio como empresa en
los préximos 5 afios?

49- ;(La empresa participa en Si (Cudles? No
Camaras o grupos econdémicos
del sector?

50- ;Tiene programas de desarrollo en conjunto con proveedores, clientes o agentes que intervengan en el
proceso productivo / comercial de la empresa?

Si ¢De qué tipo y con quiénes? No

128



Anexos

51- Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones.
Consultamos al mercado para...

De acuerdo Indiferente En desacuerdo
Mejorar productos y servicios

Ver el grado de satisfaccién con productos y
servicios

Investigar tendencia de consumo para innovar

Implementar procesos agiles pensado en brindar
mejor atencidn al cliente

Medir proceso de calidad

52- ;Poseen indicadores de rentabilidad o eficiencia por area?
Si. ;Cada cuanto se controlan? No
Mensual =~ Semestral Anual Bianual
Operaciones (Produccién/ Servicio)
Administracion
Comercial

RRHH

53- Pensando en la empresa lider en el sector al que pertenece la suya, y haciendo una comparacién, ;cémo
ve a su empresa en relacion a los siguientes aspectos? Evaltie del 1 al 5, siendo 1 Menos desarrollada y 5 Mds
desarrollada.

Tecnologia
Procesos
Productos

RRHH

Sistema de gestién

Liderazgo
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Anexo Ill. Bondad de Ajuste.

SEM MODELO DE LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL TO.

estat gof, stats(all)

Fit statistic | Value Description

+.
T

Likelihood ratio |
chi2_ms(235)| 467.505 model vs. saturated
p>chi2 | 0.000
chi2_bs(306) | 540.865 baselinevs. saturated
Population error
RMSEA | oot mean squared error of approximation
90% Cl, lower bound | 0.033
upper bound | 0.050
pclose| 0.553 Probability RMSEA<=0.05

+.
T

Information criteria |
AIC | 9673.748 Akaike'sinformation criterion
BIC | 8963.322 Bayesian information criterion

+.
T

Baseline comparison |

CFI | mparatlve fitindex

TLI| 0.969 Tucker-Lewisindex

+.
T

Size of residuals

SRMR |tandardized root mean squared residual

CD| 0.954 Coefficient of determination
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SEM 1ID INTENSIDAD DE LA INVERSION DIGITAL

estat gof, stats(all)

Fit statistic | Value Description

-+
T

Likelihood ratio |
chi2_ms(24)| 26.505 model vs. saturated
p>chi2 | 0.328
chi2_bs(36) | 440.865 baselinevs. saturated
p>chi2 | 0.000

+.
T

Population error |

RMSEA | oot mean squared error of approxima
90% Cl, lower bouna 0.000

upper bound | 0.081
pclose| 0.691 Probability RMSEA<=0.05

+.
T

Information criteria |
AIC | 5678.778 Akaike'sinformation criterion
BIC| 5763.386 Bayesian information criterion

+.
T

Baseline comparison |
CFl | ( 0.994 Gomparativefitindex
TLI| 0.991 Tucker-Lewisindex

+.
T

Size of residuals |

SRMR |tandardized root mean squared residu.
CD | 0.907 Coefficient of determination
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SEM IRD INTENSIDAD DE LA RECONVERSION DIGITAL

. estat gof, stats(all)

Fit statistic | Value Description

Likelihood ratio |
chi2_ms(51) | 58.79464 model vs. saturated
p>chi2 | 0.000
chi2_bs(66) | 64.45029 baseline vs. saturated
p>chi2 | 0.000

4.
T

Population error |
RMSEA | Root mean squared error of
approximation
90% Cl, lower bound |  0.038
upper bound | 0.0589
pclose | 0.000 Probability RMSEA <= 0.05

4.
T

Information criteria |
AIC | 8142.480 Akaike's information criterion
BIC | 8252.471 Bayesian information criterion

4.
T

Baseline comparison
CFl'| \.0.9690_JComparative fit index

TLI | 0.8420 Tucker-Lewis index

4.
T

Size of residuals |
SRMR | (0.0346 Ftandardized root mean squared residual
CD| 0.971 Coefficient of determination
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