:COMO ENFRENTAN EL DESAFIO DE LA TRANSFORMACION DIGITAL LAS
EMPRESAS DE SECTORES MADUROS? UNA INVESTIGACION EMPIRICA
SOBRE EMPRESAS DE CORDOBA, ARGENTINA.

Abstract

El articulo presenta los resultados de una investigacion empirica sobre como enfrentan el
desafio de la transformacion digital las empresas de Cordoba, Argentina.

El estudio tuvo como objetivo reconocer la problemética de las empresas que operan en
sectores maduros, que, a priori, presentaban mayores dificultades para innovar en su sistema
de gestion.

Para comprender el fendmeno se construy6 un modelo de analisis de siete dimensiones, cuyas
variables identifican los aspectos que impulsan la transformacion. Mediante la aplicacion de
un estudio descriptivo, se arribé a conclusiones que perfilan la propension de las empresas (y
sus directivos) a reconocer la problematica, interpretar sus implicancias e impulsar el cambio

necesario.
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INTRODUCCION
La presente investigacidon analiza como las transformaciones tecnoldgicas han provocado
cambios en la forma de trabajo de las organizaciones, instaurando un nuevo paradigma en el
sistema de gestion, en interaccion con elementos econdmicos, sociales y culturales.
El estudio busca interpretar el impacto que provoca el nuevo paradigma tecnolégico digital
(PTD) en las empresas que, como agentes econdmicos, vehiculizan la innovacion 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.
En este contexto, el desafio de las empresas es apropiase del paradigma digital, lo que implica
una transformacion que involucra nuevas elecciones estratégicas para configurar un modelo de
negocio, para 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.
Para analizar el impacto se disefié un modelo de abordaje de la transformacidn organizacional
(TO) que involucra siete dimensiones de analisis, identificadas como fuerzas que impulsan la
mutacion hacia el nuevo paradigma.
El modelo se construye utilizando dos niveles de andlisis para el desarrollo del marco
conceptual. El primero de ellos se fundamenta en los postulados de la teoria general que
describen y explican el fendmeno Organizacidn, su relacion con el entorno y sus métodos de
gestion. A partir de ellos, se sustenta la perspectiva sobre la empresa, su funcionamiento, su
interaccion con el ambiente donde se desenvuelve, las elecciones estratégicas que la movilizan
y sus implicancias para la sociedad. En este nivel, destacamos los aportes de la Teoria General
de Sistemas aplicada a la organizacion (Katz y Kahn, 1940); el proceso decisorio, la
racionalidad limitada y el comportamiento organizacional de la Teoria de la organizacion
(Simon, 1947; Simon y March, 1958); la Escuela de Disefo, la de Posicionamiento y la de
Configuracion de la Administracion estratégica; la creacion de la estrategia como proceso de
transformacion (Mintzberg, 1999) y la Seleccion Adaptativa, las rutinas de las organizaciones,
ambas del Enfoque Evolucionista (Nelson y Winter 1982, 2002).
En tanto, el segundo nivel de analisis se fundamenta en el conjunto de proposiciones que dan
marco a la teorfa sustantiva con la que analizaremos el fendmeno de la transformacion

organizacional. Al respecto, se detallan los topicos seleccionados para abordar el estudio:



Capacidades dindmicas. (Teece, Pisano y Shuen 1997; Teece, 2010); Estrategia emergente e
incrementalismo 16gico (Mintzberg y Quinn, 1999); Migracion de valor (Slywotzky, 1996);
Modelo de negocio (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007); Adaptabilidad multiple (Hammel,
2012); Estructura dual (Kotter, 2014); Organizaciones reconfigurables (Galbraith, 2004);
Dimensiones de la TO. (Kane, Palmer, Phillips y Buckley, 2015; Westerman, Tannou, Bonnet,
Ferraris y McAfee, 2012).

La investigacion se enfocd en describir la transformacion organizacional de empresas de
sectores maduros de la provincia de Coérdoba, en un contexto socioecondmico con
preeminencia del paradigma tecnoldgico digital, identificando las principales fuerzas
impulsoras.

El disefio de investigacion incluye un estudio exploratorio y uno descriptivo transversal para
fundamentar el modelo. El estudio exploratorio consistié en una investigacion bibliogréfica,
para determinar tendencias, identificar relaciones potenciales entre variables y convalidar las
bases del disefio metodoldgico.

El estudio descriptivo identific6 las variables intervinientes en la transformacion
organizacional y analizé sus caracteristicas, determinando un muestreo accidental estratificado
de empresas de sectores maduros de la Provincia de Cérdoba, para relevar sus procesos de
transformacion, los factores intervinientes y su influencia.

Los resultados demuestran que el modelo es util para describir la problematica y dan cuenta
que las empresas reconocen la importancia de la transformacion 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
area 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 otra manera de hacer negocios.

MARCO TEORICO
La transformacion organizacional como respuesta al cambio de paradigma.
La transformacion organizacional, interpretada como proceso hacia la madurez digital, es un
fendmeno de reciente interés para la investigacion cientifica, ha cobrado relevancia a partir del

afio 2010 aproximadamente, a partir del impacto que provoca el nuevo paradigma, en su etapa

de despliegue (Pérez, 2004).



Precisamente, el periodo de mdxima expansion de un paradigma se corresponde con una fase
de sinergia (ver figura 1), la que ha sido ubicada temporalmente por algunos autores (Ismail,
Van Geets, y Maoln, 2014) en el afio 2007, con la evolucién tecnoldgica que oper6 el primer
teléfono movil inteligente, 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 1. Fases de las Olas de desarrollo. Fuente: Pérez, C. (2004).

Al revisar la produccion cientifica sobre la tematica, se infiere que la perspectiva actual de la
transformacién incluye un campo de vision mas amplio y complejo que la corriente de
pensamiento original que se restringia a la innovacion tecnolégica 0 como un aspecto
especifico de las empresas que operan en sectores de base tecnoldgica. En ese sentido, los
estudios mas recientes (Kane, Palmer, Phillips y Buckley, 2015; Katz, 2015; Acosta Prado,
Longo Somoza, Fischer, 2013; Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris y McAfee, 2012;) han
profundizado el analisis y presentan una problematica mds compleja que la referida a la
definicion e implementacion de una estrategia digital.

Como se menciond anteriormente, la investigacion se enfoca en los sectores maduros puesto
que esta etapa representa un desafio adicional a las empresas que han evolucionado de
pequefias 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, para adoptar otras que le garanticen la continuidad en el sector.



Un cambio de paradigma impone una transformacion del sistema de gestion de las empresas,
que requiere de nuevas rutinas organizacionales a través de procesos de aprendizaje (Nelson y
Winter, 1982; Smith Cayama, Lovera, Marin, 2008).

Fundamentada en este enfoque, la adaptacion al nuevo paradigma se produce a través de la
Transformacion Organizacional, entendida como un proceso por el cual una organizacion
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 desempefio eficaz y mas eficiente en un contexto caracterizado por la preeminencia del

paradigma tecnoldgico imperante.

Modelo de abordaje de la TO.

El esquema de analisis con el que se abordara la transformacion organizacional (Figura 2),
incluye las fuerzas impulsoras que aportardn informacion sobre la problemadtica e identificé
siete dimensiones de analisis cuya fundamentacion se presenta a continuacion.
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Figura 2. Modelo de abordaje de la TO. Fuente: elaboracion propia

Estrategia Empresarial (EE).

De manera indiscutida se reconoce la relevancia de la estrategia empresarial para orientar las
decisiones de negocios. La inclusiéon de esta dimension se fudamenta en los conceptos de
estrategia emergente como patron de comportamiento (Quin, 1978; Nonaka y Takeuchi, 1995);
el incrementalismo l6gico confirmado por los estudios de Mintzberg y Quinn (1991) y la
prevision y adaptacion como dualidad de aprendizaje (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999).
En suma, la inclusion de la dimension Estrategia Empresarial como fuerza impulsora de la TO
se fundamenta en el enfoque conceptual del incrementalismo légico citado (previsién y

adaptacion), a través de las variables que se detallan a continuacion.

Tabla.l. Variables de la dimension Estrategia Empresarial.
1. Estrategia de negocio deliberada
2. Periodo de revision estratégica
3. [Iniciativas de cambio hacia lo digital
4. Vision empresarial sobre la digitalizacion




Meétodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia (MPyT).

Para llevar adelante una estrategia, es necesario desplegar un conjunto de habilidades. Se trata
de un concepto dindmico que para Teece (2010) y Teece, Pisano y Shuen (1997), implica una
reconfiguracion de competencias, a través de dos tipos de procesos, los de exploracion y los de
explotacion, que permitirdn implementar estrategias competitivas en condiciones de
incertidumbre y cambio tecnoldgico.

Estas habilidades residen en las rutinas de la organizacién y se integran por 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 inclusion de la dimension métodos, procesos de trabajo y tecnologia, como fuerza impulsora
de la TO se fundamenta en el enfoque conceptual de las capacidades dindmicas citado

(exploracion y explotacion), a través de las variables que se detallan en la tabla siguiente.

Tabla 2. Variables de la dimension Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia.
Grado de formalizacion y de optimizacion

Tecnologia intensiva en procesos

Vinculacion con el mercado

Incorporacion de tecnologia

Integracion de sistemas

SR~

Liderazgo Estratégico (LE).

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

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 transformacion para conducirlo. Ademds, las
investigaciones refieren la confianza que deposita la organizacion sobre las habilidades del
liderazgo para identificar e implementar la estrategia digital (Katz, 2015).

Resumidamente, la inclusion de la dimension Liderazgo estratégico como fuerza impulsora de
la TO se fundamenta en el enfoque conceptual de las capacidades dindmicas (exploracion y

explotacion), a través de las variables que se detallan en la tabla.

Tabla 3. Variables dimension Liderazgo Estratégico.

1. Generacion predominante en niveles de decision
2. Centralizacion (descentralizacion) de decisiones
3. Competencias tecnologicas digitales.

4. Reconocimiento (vision) de problemdtica digital




Diseiio Estructural de la Organizacion (DE)

Como se mencioné anteriormente, a medida que una empresa crece y madura, su foco de
atencion 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).

Para neutralizar el antagonismo, Kotter (2014) propone el desarrollo de una “estructura dual”
(en concordancia con el liderazgo dual), favoreciendo dos instancias de trabajo, una que
garanticen la eficiencia y la prevision de resultados y la segunda, que posibilite la innovacién.
El desafio es disefiar organizaciones capaces de reconfigurarse, lo que para Galbraith (2004)
se logra dominando la capacidad de conexidn interna, la externa y la de coordinacién de
equipos multiples.

Por lo expuesto, la dimension de disefio estructural de la organizacién se nutre de los
fundamentos de la teoria cldsica de configuraciéon organizacional (Mintzberg, 1991),
vinculando los aportes de Galbraith (2004) sobre las capacidades de reconfiguracion y en la
caracterizacion de la estructura dual (flexibilidad y previsibilidad) enunciado por Kotter

(2014). Las variables para analizar en la dimension se detallan en la tabla 4.

Tabla 4. Variables de la dimension Diserio Estructural de la Organizacion.

Forma o tipo de diseiio
Estructura dual (estructura dual y equipos multidisciplinarios)
Descentralizacion

AN~

Iniciativas de adaptacion y/o cambio

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.

Para Moore (2014), la transformacion cultural implica el cambio de suposiciones subyacentes
que originaron la gestion y el modelo de negocio actual. En respuesta a la particular
importancia 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 teoria cldsica como en los aportes de Kane et al. (2015). Las variables por analizar

se detallan en la tabla que figura debajo:

Tabla 5. Variables de la dimension Cultura organizacional.

1. Orientacion al mercado

2. Enfasis en los equipos multidisciplinarios
3. Adaptabilidad

4. Tolerancia a la ambigiiedad




Competencias y Habilidades (C y H)

La combinacién del cambio social en las actitudes hacia el trabajo y la libertad que proporciona
la tecnologia, chocan abiertamente con las practicas tradicionales de gestion. 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 (Ismail, Van Geets y Maoln, 2014)., las competencias digitales propiamente
dichas (Westerman et al. 2012) y las précticas laborales tradicionales (Moore, 2014).

La confluencia de estos aspectos pone de manifiesto la necesidad de incluir la dimension
competencias y habilidades en el marco de la investigacion, identificando las variables que se

detallan en la tabla 6.

Tabla 6. Variables de la dimension Competencias y Habilidades.
Estructura generacional

Antigiiedad promedio en niveles de decision
Competencias digitales

Rotacion en niveles de decision

Clima laboral

DAL~

Modelo de Negocio (MN)

Hay una coincidencia general en la variada y multiple literatura desarrollada a partir de este
concepto, en que un modelo de negocio se refiere a la forma en la que la empresa lleva a cabo
el negocio (Drucker, 1954; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Osterwalder, Pigneur y Tucci
2005; Mendelson, 2014).

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 formacién de consecuencias rigidas.

No obstante, para evaluar de forma comparativa los modelos existentes en los sectores
econdmicos bajo andlisis, resulta mds adecuado utilizar el criterio de la migracién de valor
propuesto por Slywotzky (1996), a través del poder relativo de los modelos para crear valor.
Precisamente, este enfoque sobre la migracion de valor es el fundamento del abordaje de la
problemadtica y en particular, de la justificacion de la variable modelo de negocio como

impulsor del proceso. Las variables a analizar se detallan en la tabla 7.

Tabla 7. Variables de la dimension Modelo de Negocio.

1. Grado de apertura

2. Adaptacion del producto y/o servicio

3. Adaptacion de relaciones clave

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




METODOLOGIA Y RESULTADOS
El disefio de la investigacion incluy6 un estudio descriptivo transversal para fundamentar el
modelo de abordaje de la TO. Se trata de una metodologia del tipo transaccional descriptiva
sobre la incidencia en que se manifiestan las variables en cada una de las siete dimensiones
presentadas.
Para la investigacion se determind una muestra representativa de 124 casos de anélisis en virtud
de la estratificacion en sectores industriales, comerciales y de servicios que se abordarian.
La recolecciéon de datos se realiz6 en el periodo setiembre-diciembre-2016, mediante
entrevistas personales a directivos de la primera linea de las empresas seleccionadas para la
muestra. El instrumento utilizado para el relevamiento se diagramo en siete (7) apartados que
abordaron las dimensiones de andlisis de a través de 53 preguntas en su mayoria del tipo de
respuesta cerrada. Se incluyeron en el instrumento preguntas de control para asegurar la
validacion interna y la consulta de documentacion respaldatoria sobre variables seleccionadas,
para asegurar la validacion externa de las respuestas obtenidas a través de la entrevista.
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, Iborra y Morén (2017).
La validez de los datos se realiz6 a través del analisis factorial (AF), que ademds asegura la
fiabilidad, la validez convergente y discriminante de los mismos (Uriel y Aldas, 2005). La
validez de los constructos se probo a través del analisis factorial de componentes principales.
La consistencia y coherencia de los resultados producidos por el instrumento se analizaron a
través del coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach que se muestra en la tabla 9. El valor
del coeficiente para los items no estandarizados (0,795) se considera un buen indicador de

confiabilidad (Saravia Sdnchez, 2013; George, & Mallery, 2003).

Tabla 9. Coeficiente de Confiabilidad del instrumento.

Test scale = mean

R (unstandardized items)
Average interitem covariance 0.0791

Number of items in the scale 268

Scale reliability coefficient 0.7950




RESULTADOS Y DISCUSION
Producida la recoleccion de datos, se analizaron los principales estadisticos para producir un
informe descriptivo que se detalla a continuacion, el que se ha estructurado en informacion

realtiva a cada dimensién para su mejor comprension:

Resultados Dimension Estrategia Empresarial.

Estrategia y periodo de revision. 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
realizardn una deliberacion estratégica en el ano proximo, lo que representa un periodo de

revision de corto plazo (Figura 3).

emergente

sin estrategia de
9%

transformacion digital...

No es necesaria

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

Sin embargo, sélo el 55 % refiere tener una estrategia deliberada para impulsar el logro de la

Figura 3. Estrategia deliberada y emergente. Fuente: elaboracion propia.

madurez digital y el 9 % ha adoptado una estrategia del tipo emergente para producir la
madurez.

El 36% restante no consideré necesario impulsar una transformacion digital, ya sea porque
interpretaron que el cambio de paradigma sélo afecta a empresas de tecnologia o porque no es
prioritaria para la empresa desde un punto de vista de asignacion de recursos.

Consultados sobre la agenda estratégica de directores y gerentes: el 86% destaca la innovacion
tecnoldgica 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 18%
RRHH — competencias y talentos [N 129 5%
Innovacién Tecnolégica  [INEEEE2NN 1 09%A4%
Desarrollo de nuevos mercados IS 9% 6%

Figura 4. Agenda estratégica. Fuente: elaboracion propia
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Vision de la problemdtica de la madurez digital. Si bien los entrevistados reconocen la
expresion “madurez digital”, mas del 80% no precisé la respuesta. El 73% opina que la
transformacion digital estd orientada a sistematizar y digitalizar los procesos y sistemas y que
la finlidad de la la adaptacion tecnoldgica es lograr mejoras y eficiencia. lo que indicaria una
visién mds restrictiva del concepto.

A fin de indagar sobre la vision de la problematica, desde el punto de vista del entrevistado, se

relevé que el 91% afirma que alcanzar la madurez digital es un factor competitivo importante

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

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 / inversidn es un condicionante para...

Los recursos humanos actuales son un...

Alcanzar la MD es un factor competitivo importante

Figura 5. Visién de la problemdtica de la madurez digital. Fuente: elaboracién propia

y que es posible lograrla teniendo una estrategia empresarial y metodologias orientadas a
fomentar la innovacion digital. (Figura 5)
A pesar de lo anterior, la TO no se encuentra entre las prioridades en el mediano plazo ya que
los principales desafios sefialados son: 1) crecer, 2) buscar nuevos mercados o 3) ser lider.
Iniciativas de innovacion e iniciativas de innovacion digital. El 92 % de las empresas
realizaron inversiones tecnoldgicas en los ultimos 24 meses, siendo el drea productiva la que
se ha beneficiado con las mas relevantes. En contraposicion, las innovaciones de menor
impacto se han realizado en el area de recursos humanos.
Entre los proyectos implementados se encuentran los de desarrollo de procesos, los de
adquisicion y puesta en marcha de equipamiento y los de desarrollo de nuevos productos.
Disefo industrial e ingenieria interna I 35
Investigacion de Mercado IS 51
Capacitacion para la introduccién de innovaciones IIII——— 64
Nuevos productos I 71
Adquisicion y puesta en marcha de maquinaria I 71

Adquisicién y puesta en marcha de hard y sof IE——— 85
Desarrollo de procesos T 01

Figura 6. Cantidad de proyectos de innovacion implementados. Fuente: elaboracion propia 11



Resultados Dimension Métodos, Procesos de Trabajo y Tecnologia

Las empresas tienen un alto grado de formalizacién y de revision de procesos en las principales
areas de la empresa. Sin embargo, es bajo el grado de optimizacidn digital de las distintas areas.
La mayor inversion en automatizacion y digitalizacion se destind a los procesos y/o actividades

del area de Operaciones. El area de recursos humanos es la que menor inversion registrd.

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

reeH [12%1  32% 0 3s%  [ECHRGEE

Comercial [49% 1 31% 3% |G

aammsacon [HSH 39% 10 3e% [N

Operaciones (Produccién/ Servicio) _

Figura 7. Inversion en automatizacion y digitalizacion. Fuente. elaboracion propia.

El 81 % de los empresarios se muestra conforme en relacion a las soluciones informéticas en
la actualidad, aunque solo el 71% considera que las soluciones cubren los desafios préximos.

Teniendo en cuenta el impacto de la generacion de datos y su cuantificacion, el 47% de las
empresas realizo inversiones en software para el analisis de grandes datos, especialmente
orientado a investigacion de mercados, marketing y posicionamiento on line. Sin embargo, s6lo
el 7 % ha realizado inversiones en inteligencia de negocios (Business Intelligence) y sélo el

4% en investigacion predictiva de comportamiento.

Resultados Dimension Liderazgo Estratégico.
Los resultados muestran que en los niveles gerenciales y de jefaturas, predomina la
Generacion X (nacidos antes de 1964 y 1981). 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).

M Generacion BB ™ Generacion X ™ Generacion Y

Supervision
Jefaturas

Gerentes

Figura 8. Generacion predominante por nivel jerdrquico.
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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.

En relacion a la antigiiedad promedio, en el nivel gerencial se observa mayor estabilidad que
en los niveles de jefaturas y supervision.

Entre los desafios identificados para lograr la madurez digital, se destacan:

Voluntad de compartiry ser colaborativo
Capacidad de utilizar las tecnologias digitales...
Capacidad para trabajar con equipos...

Voluntad de experimentar y asumir riesgos

Ser capaz de conceptualizar como las nuevas...

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

Figura 9. Desafios identificados para lograr la madurez digital.

En opinioén de los entrevistados el tiempo dedicado a la capacitacion en competencias digitales
es insuficiente en el 64% de los casos del nivel gerencial, en el 58 % de los casos del nivel de

jefatura y en el 66 % de los casos del nivel de supervision.

Resultados Dimension Diseiio Estructural

Si bien la totalidad de las empresas tienen una estructura de organizacion, sélo el 79% la ha
formalizado en un disefio. El modelo maés frecuente es la estructura funcional (89%).

El 39% de las empresas realizaron cambios en el organigrama creando o fusionando dreas. S6lo
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 en tecnologia de la informacion, desarrollo de nuevos productos 6 innovacion en
procesos. Sin embargo, el desempefio de esos equipos muestran mayor compromiso (70%),
que experiencia (31%).

El grado de adaptabilidad de la estructura ante la incorporacion de innovaciones tecnoldgicas

es media y alta en las distintas dreas de la empresa.
Resultados Dimension Cultura Organizacional

Como se menciond anteriormente, en las empresas coexisten entre 2 y 4 generaciones (baby

boomers, X, Y,y Z). Se relevaron cuatro aspectos que perfilaban la cultura organizacional: el
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clima laboral, los procesos, la tecnologia y las iniciativas innovadoras, valorandolos como

positivos o negativos, a opinion de los entrevistados. Los resultados se muestran en la tabla 10.

Aspectos POSITIVOS Aspectos NEGATIVOS

Adultos con mds experiencia y jovenes | J6venes apegados a tecnologia que no agrega

mds dindmicos y creativos valor y adultos con dificultad para la 100%
tecnologia

Aumenta la pro actividad Adultos rechazan los cambios y los jovenes | 63%
son menos responsables

Adultos més responsables y jovenes sin | No hay sinergias. Diferencias de opinién 39%

preconceptos

Distintas formas de pensar y hacer J6venes sin iniciativas y adultos sin propuestas | 36%

Desafio para los adultos y oportunidad | J6venes menos estables y distinto tiempo de | 25%

para los jovenes adaptacion

Figura 10. Aspectos positivos y negativos de la convivencia de varias generaciones

Resultados Dimension Competencias y Habilidades (CyH)

La mayor parte de las empresas producen capacitacion en materia digital, ya sea en forma
periddica (13%), como respuesta a novedades digitales (46%) o de forma esporddica (29%).
La valoracion de quienes reciben algun tipo de formacion, 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 cualificacion del personal
mayormente en lo referido al aspecto técnico/profesional.

En opinién 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 en el de jefatura (26%).

B Muy cubierta ™ Poco cubierta ™ Nada cubierta

Nt / MRS -T_

Figura 11.Cobertura de talentos y competencias tecnoldgicas y digitales para los préximos dos afios.

Resultados Dimension Modelo de Negocio (MN)
Las empresas 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%)
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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 productosyy...

Mejorar productos y servicios
Figura 12. Indicadores del grado de apertura del modelo de negocio.

Sin embargo, sé6lo 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 mas importantes del sector econémico que afectan el desempefio
empresario se identificaron la intensidad de la competitividad y la importancia del tamafio de
la empresa. En la figura 13 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 14. Principales caracteristicas del sector econémico que afectan el desempefio empresario
Las empresas que realizaron innovaciones tecnoldgicas (112 casos), mencionan que a partir de
la implementacion de innovaciones obtuvieron como resultado mejoras en la aplicacion de

recursos-eficiencia (77%) y mejora en algunos de los procesos existentes (72%)

M PlataformaWeb ™ Modvil / Chat instantaneo ™ Mail / correo ® B No usan Internet

Comunicaciones institucionales

Ordenes de pedidos

[81% " 3%% = 8% @ &%

Seguimiento de pedidos [INNASANIN " 35% 2% e

Contacto con clientes  [INNENENGZZAE " 66% o5,
[ 45%  32% = 8% &%

Recepcion de ordenes de compra

Figura 13. Uso de TIC en la experiencia digital del cliente
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DISCUSION DE RESULTADOS
Entre los principales hallazgos, se pueden observar que casi la totalidad de las empresas
coinciden en que alcanzar la madurez digital es un factor competitivo clave en los proximos
afios y que se lograra a través de una estrategia que fomente la innovacion digital. Sin embargo,
las acciones realizadas se orientan a la busqueda de mejoras en la eficiencia productiva no
integradas con la estrategia de negocios.
Si bien en la agenda de directores y gerentes la innovacion tecnoldgica es un tema de
importancia, casi la mitad de las empresas no poseen una estrategia digital. Esto es coincidente
con la significacion 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
consult sobre los principales desafios de los proximos 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 y con el desarrollo de soluciones
para hacer frente a los desafios futuros. No obstante, manifestaron estar subutilizando las
herramientas digitales para la gestion.
En general, los encuestados consideraron que la transformacion digital estd orientada a
sistematizar y digitalizar los procesos y sistemas, provocando un cambio en la organizacion y
resulta util para lograr mejoras y eficiencia. Le asignaron mayor importancia a las innovaciones
tecnoldgicas y a las inversiones realizadas en el area de Operaciones, en relacion con el resto
de las dreas.
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 creaciéon o por la modificacién de areas
dedicadas a la innovacién y/o a la digitalizacion.
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 valoracion que realizan sobre la necesidad de implementar cambios tecnoldgicos, de
conceptualizar la aplicacion de nuevas tecnologias y la capacidad de asumir riesgos asociada a

cada una.
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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 proximos dos afios. El 36 % considera que no contaria con los talentos y
competencias a nivel gerencial, en ese mismo plazo.

Incluso se observa que la capacitacion para el desarrollo de competencias y habilidades
tecnoldgicas, pareciera ser reactiva (ya que la mayoria realiza capacitaciones s6lo cuando
surgen novedades) y no proactiva.

En sintesis, se observa que las empresas de la provincia de Cérdoba reconocen la importancia
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.
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