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GESTION ORGANIZACIONAL: LA TRANSFORMACION
DIGITAL COMO ACTOR CULTURAL

PABLO ROMAN INFANTA ZEBALLOS
Bajo la supervision del Profesor Héctor Valdés Gonzalez, PhD, en la Universidad del
Desarrollo de Chile

RESUMEN:

El presente trabajo de tesis, desarrolla una investigacion sobre el entorno digital existente en
el mundo, con el fin de identificar las principales brechas que toda organizaciéon debe abordar
al momento de iniciar un proceso de transformacién digital adecuado. La importancia de
estudiar este tema en particular radica en que las empresas estan enfrentadas a estos nuevos
desafios producto del actual tipo de relaciones, exigencias y modelos que conlleva esta nueva
era digital. El objetivo de esta investigacion es proponer una clasificacion de las principales
brechas de cambio cultural que una empresa posee al enfrentarse a un proyecto de
transformacion digital. Para este fin, se plantea una aproximacién metodoldgica cualitativa,
que analiza opiniones de directivos, ejecutivos y actores claves de una empresa, las que se
recogen a través de la aplicacion de entrevistas semiestructuradas, sobre una muestra por
conveniencia. Los datos muestran que, para lograr una transformacién digital adecuada la
tarea prioritaria de cualquier organizacion consiste en contextualizar, reorientar su
estrategia y desarrollar las competencias directivas necesarias, de tal manera de incorporar
y fomentar una cultura basada en el empoderamiento, la gestiéon de proyectos agiles, y la
capacidad de aprender y experimentar. Se concluye que una empresa que desea emprender
el camino de una transformacién digital requiere gestionar adecuadamente su capital

cultural, independiente de las jerarquias o factores que delimitan la transformacién cultural.

Palabras claves: Gestion del cambio, transformacion cultural, Industria 4.0, economia digital,

Innovacion, liderando la transformacion.



HIGHLIGHTS

GESTION ORGANIZACIONAL: LA TRANSFORMACION
DIGITAL COMO ACTOR DEL CAMBIO

Pablo Roman Infanta Zeballos

e Propuesta para identificar brechas culturales al transformarse digitalmente.

e C(lasifica los principales factores que obstaculizan la transformacion digital.

e Aplica entrevista a profesionales que han liderado procesos de transformacién.
e Losresultados muestran brechas culturales al adoptar la transformacion digital

e Las empresas se transforman adecuadamente cuando gestionan su capital cultural.
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1 INTRODUCCION

El presente trabajo se centra en como las grandes empresas tradicionales enfrentan
proyectos de transformacion digital, con el fin de entender qué conlleva este proceso de
transformaciéon organizacional, el cual hoy por hoy es un requisito transversal de las
empresas, para mantener una ventaja competitiva y entregar propuestas de valor
importantes para los clientes, los que cada dia estdn mas exigentes producto de esta
disrupcion tecnoldgica y entorno digital existente. Estas mismas condiciones estan abriendo
a nuevos modelos de negocios y formas de trabajo, cuya incorporacién en las empresas
resulta de gran importancia para su supervivencia, independiente del rubro en que
participen.

Esta propuesta entrega un marco de referencia que permite entender las principales brechas
culturales que las empresas enfrentan al abordar proyectos de transformaciéon digital
realizado en base a un analisis de la literatura existente en las lineas de investigacion citadas,
y sobre el analisis en base a la experiencia de actores claves que han liderado procesos de
transformacidn, cuya informacién permite evidenciar los obstaculos que impiden una
transformacion exitosa y clasificarlos acorde a la dimensién que afecta a dichos problemas.
El marco propuesto supone una guia de referencia que pretende entregar lineas generales a

considerar, al momento de enfrentar y/o planificar un proyecto de cambio o transformacion.
1.1 Transformacion digital y su implicancia

El gran factor de éxito de las organizaciones, en el contexto digital que se vive actualmente
en el mundo, es su capacidad para cambiar de manera apropiada, trascendiendo la idea de
adaptacion para llegar a la transformacion, es decir, desarrollar la capacidad para modificar
no solo estructuras, sino también para replantearse elementos mas profundos, como la
cultura organizacional, la cual para Morelos-Gémez, et al. (2014) esta determinada, por ciertos

elementos como la estrategia, estructura, trabajo en grupo, estilo de liderazgo, caracteristicas

organizacionales, fundadores y propietarios y el ambiente.

La anterior discusion bibliografica, autoriza el siguiente cuestionamiento: ;Pueden
clasificarse las principales brechas culturales que una empresa tiene al momento de requerir

una transformacion digital?



En efecto, existe un debate en torno a la realidad que estamos viviendo, y la transformacion
de la sociedad de la que, estamos siendo objetos, asi como de su correlacion. Ello se denomina

la cuarta revolucidon industrial.
1.2 Breve discusion de la literatura

En las dos ultimas décadas la llegada de nuevas tecnologias, junto con el internet ha cambiado
nuestras vidas, transformando significativamente la manera en que trabajamos, aprendemos,
nos divertimos y relacionamos, facilitando a su vez avances impensables en los distintos

sectores.

Ahora nos encontramos ante una nueva revolucién, que generard un impacto cinco a diez
veces mayor desde la llegada del internet en la historia (Lombardero, 2015). Estamos
hablando de la cuarta revolucion industrial, conocida como una era de convergencia de las
tecnologias digitales que nacieron de la tercera revolucion, donde las distintas tecnologias
que se apoyan en redes inteligentes como la Computacién en Nube, Internet de las cosas
(IOT), el Big Data, Inteligencia artificial, entre otros, permiten optimizar procesos, reducir
costos, mejorar la experiencia del cliente, digitalizar industrias, cambiar la forma de trabajo

en general implican un cambio radical en nuestras formas de vida.

A diferencia de las tres revoluciones industriales anteriores, muy relacionadas a la
adquisicion de nuevas tecnologias sobre los sistemas productivos, la cuarta revolucion
industrial, no se reduce solo al desarrollo de tecnologias emergentes, sino a la metamorfosis
de los sistemas econdmicos y sociales, montados sobre la base de la anterior revolucién

digital.

Actualmente existe un debate en torno al hecho de que esta nueva realidad que estamos
viviendo, se trataria de una cuarta revoluciéon industrial o s6lo de la continuacién de la
anterior. Para el economista (Schwab, 2016), existen varias razones por la cual pensar que

se trata del inicio de la cuarta revolucién industrial:

Velocidad: Al inverso de las revoluciones industriales que preceden, donde existia un
crecimiento lineal, hoy en dia estamos frente a un crecimiento exponencial. Esto responde a
un mundo mucho mas diverso y extremadamente interconectado, y del hecho de que la nueva

tecnologia genera al mismo tiempo, tecnologia mas novedosa y mas eficaz.
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Amplitud y profundidad: Esta cuarta revolucion tiene como base la revolucion digital,
combinando distintas tecnologias que abren a cambios de paradigma sin precedentes en la
economia, los negocios, la sociedad y las personas. La complejidad y alcance de los cambios

que se estan produciendo estan interviniendo en el “qué” y el “como” hacer las cosas, como

también escala en el “quiénes somos”.

Impacto de los sistemas: Las transformaciones que estan ocurriendo van a tener un gran
impacto en los sistemas econémicos y modelos de sociedades, interconectandolos y
complejizandolos. De esta manera Las transformaciones afectaran significativamente a los

paises, las empresas, las industrias y la sociedad en su conjunto.
Contexto Historico

La primera revolucion industrial comenzd en el siglo 18 en Gran Bretaia, expandiéndose
entre los aflos 1760 y 1840 a gran parte de Europa occidental y Norteamérica. Esta primera
revolucién dio el paso de una economia agricola a una economia industrial, con un mayor
énfasis en lo mecanizado. La fuerza mecanica, producto del motor a vapor, reemplaza el
trabajo manual y acrecienta la productividad de la mano de obra. La mejora del transporte,
con la aparicion del barco a vapor y el ferrocarril, posibilité la expansién del comercio. En un
escrito del nobel de Economia, (Lucas, 2002), sefiala que, por primera vez en la historia, se
vislumbra un crecimiento sostenido en el nivel de vida de todas las personas. En esa linea

hace énfasis que este acontecimiento no tiene precedente en la historia de la economia.

La segunda revolucion industrial comenz6 entre los afios 1870 y 1914. Dicha revolucién
lleva al sistema de produccidon y consumo en masa, promovida por el progreso del motor de
combustion interna y los desarrollos en el uso de la energia eléctrica aplicados a los procesos
productivos por medio de las cadenas de montaje de Henry Ford (Schwab, 2016). Desde ese
instante, se activaran las transformaciones socioeconémicas en el marco de la
internacionalizacién y expansién del comercio, la especializaciéon productiva y divisiéon del
trabajo. Las innovaciones tecnolégicas siguen desempefiando un papel fundamental en los
cambios producidos, no sélo por la evolucién de los transportes (aviéon, automovil), sino
ademas por el uso de nuevas fuentes de energias (gas natural y petréleo) y nuevos medios

para comunicarnos (teléfono, radio, television). Estos produjeron importantes avances en la
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forma de organizacion de la actividad empresarial en el tamafio y funcionamiento de los

mercados, y en el papel del Estado en la economia.

La tercera revolucion industrial parti6 a mediados del siglo 20, se la conoce como la
“revolucion digital”, porque fue inducida por el desarrollo de nuevas tecnologias relacionadas
con la microelectrénica y la llegada del Internet, el uso de sistemas computarizados, y
especialmente las tecnologias de informacién y comunicacién (Schwab, 2016). La revolucién
supone un cambio desde las tecnologias analégicas y electrdnica a la tecnologia digital, y
marca el inicio de la era de la informacién. Estas tecnologias, que presentan un crecimiento
exponencial, facilitan la distribuciéon de informacién y conocimientos, permitiendo la
acumulacion de capital intelectual que desplaza en importancia al capital fisico. Gracias a ello
se van a introducir grandes cambios en la actividad econémica y social que conduciran la

aceleracion de la globalizacidén en las ultimas décadas del siglo 20.

Por ultimo, la cuarta revolucién industrial emprendié a principios del presente siglo
inducida por la convergencia de las tecnologias digitales, fisicas y bioldgicas. Esta no se
restringe a las multiples tecnologias emergentes, es mucho mas, hablamos de cambios hacia
nuevos sistemas y modelos que estan construidos sobre la base de la revolucién digital
impulsada por la revolucion industrial que antecede. No se trata de avanzar en el desarrollo
de nuevas tecnologias, sino de la conjuncion de las innovaciones y de un cambio profundo en

la forma en que vivimos, trabajamos y nos relacionamos.

En sintesis, la primera revolucion industrial se originé con la maquina de vapor que marco el
paso de la produccién manual a la mecanizada. La segunda revolucion industrial con la
invencidn de nuevas fuentes de energia como fue la electricidad y el petrdleo y que condujo
al desarrollo de la produccion en cadena. Luego vino la tercera revolucion industrial con el
internet, electronica y las tecnologias de informacion y comunicaciones. Por ultimo, la cuarta
revolucion, la cual no solo trata sobre la aplicacién de nuevas tecnologias a la industria, sino
de la confluencia de esas tecnologias. En ese sentido, representa un cambio de paradigma y

formas de pensar, en lugar de un paso mas en la carrera tecnoldgica.
La necesidad de adaptarse al progreso.

Si bien hemos detallado los cambios que ocurrieron a lo largo de la historia, desde la primera

revolucién industrial, afirmando los impactos positivos a nivel econémico y social, también
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se genera la necesidad en que las personas logren adaptarse a estos cambios. Por ejemplo,
antes del proceso de la primera revoluciéon Industrial, estaban los artesanos, estos
profesionales producian gran parte de las mercancias que se consumian en Europa, en efecto
era en estos mismos talleres donde los artesanos controlaban los procesos de produccién, es
decir, ellos establecian las jornadas de trabajo. También no existia el concepto de dividir el
trabajo y menos sobre trabajo en equipo, al contrario, se dedicaban a producir una mercancia

de inicio a fin, es decir, las hacian en su totalidad, sin trabajo en equipo o divisién del trabajo.

Con la Primera Revolucién Industrial lo sefialado cambid, los artesanos habian perdido su
autonomia como consecuencia de la llegada de estas nuevas tecnologias y maquinas que
marco el nacimiento de las fabricas. Todos estos activos modernos (maquinas) se
convirtieron en propiedad de un capitalista burgués, ;qué sucedid?, la produccién industrial

rivalizé con la artesanal, llevandola a la ruina (Lombardero, 2015).

Si bien la tecnologia gener6 mejoras en la productividad de los paises, también muestra en la
historia que solo las personas que también adaptan sus competencias para transformar su
actividad al ritmo de las transformaciones tecnolégicas logran sobrevivir al largo plazo, en
especial en plena transformacion digital de las empresas tradicionales hacia la economia

digital, que cambian a un ritmo mas acelerado.
La necesidad de las empresas a transformarse.

Esta evolucidn tecnoldgica ha significado diversos cambios tanto en las formas de trabajo,
como en la organizacion de sus espacios y entornos fisicos de las compaifiias, también en la
digitalizacion de muchos procesos, en nuevas estructuras jerarquicas, nuevas competencias
empiezan a tomar mayor fuerza, la aparicion de nuevas profesiones y/o cargos, y en la nueva

manera en que los consumidores se relacionan con las empresas y entre ellos.

Estos cambios sociales, organizacionales y tecnoldgicos exigen a las empresas liderar su
transformacion digital para enfrentar estos nuevos desafios, que invitan a adaptarse a las
necesidades internas de los colaboradores dentro de sus compafiias y a dar respuesta a las
necesidades de sus clientes y consumidores en un nuevo contexto de relaciones y exigencia
de parte de ellos, sacando siempre, el maximo beneficio de las tecnologias digitales y de las

oportunidades que estas brindan (Mahou y Diaz, 2018).
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Esto se complementa a que no solo esta cambiando los modelos de negocios sino también las
cadenas de valor de los productos y servicios. Todos los sectores, como entretenimiento,
sanidad, transporte, servicios financieros y otros tienen que incorporar el cambio, ya que las
grandes empresas que no adopten la transformacién digital, tendran alta probabilidad de que
no puedan mantener una ventaja competitiva frente a competidores que, si se estan
transformando y acaben cerrando en el negocio. Un ejemplo es lo ocurrido con Blockbuster
con la aparicién de Netflix, siendo éstos los primeros en implementar un nuevo modelo de
negocio al incorporar las peliculas en formato on-line por medio de streaming. Como
consecuencia termind llevando a la quiebra a Blockbuster que mantuvo su modelo de negocio

de peliculas fisicas.
Transformacion digital como actor cultural del cambio

Entonces, ;Como llevar a cabo un proceso de transformacion digital exitoso? Es la gran
pregunta, la transformacion organizacional es una materia que se ha venido estudiando
desde hace ya varias décadas, considerandose como un proceso por medio del cual las
organizaciones examinan lo que fueron, lo que son ahora, lo que necesitan ser y como lograr
los cambios necesarios para afrontar el futuro (Kilmann et al., 1988). En este sentido, la
transformacidn digital se podria considerar como una transformacién organizacional en un
entorno digital. Es una transformacion vista como una metamorfosis organica y estructural
que se ira adaptando a través del tiempo, para garantizar su supervivencia, (especialmente
ahora que como bien sefialamos los cambios son mas acelerados y exponenciales) haciendo
uso de los recursos propios de la organizacion, y aprovechando al maximo el recurso humano,

tecnoldgico y el entorno que la rodea.

Muchas de las personas al escuchar el termino de transformacion digital, se le viene a la
mente Aplicaciones moviles, Paginas Web, CRM, ERP, Computadores. Algunos con mayores
antecedentes hablan de Big Data, Inteligencia Artificial, Impresion 3d, siendo herramientas
dentro de la innovacién digital, l1a cual como ya hemos dicho nos permiten tener una mayor
productividad dentro de las empresas, optimizar procesos y mejorar en cuanto a la calidad
de los productos y/o servicios. Sin embargo, hay empresas que a pesar de incorporar estas
tecnologias no se transforman con éxito, lo que responde a que transformar digitalmente una

organizacion no es solamente digitalizar los procesos. La transformacion digital es producto
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del cambio organizacional donde las personas, los procesos y el modelo de negocio,
comprenden a la tecnologia como un medio para generar valor entre sus colaboradores y

clientes.

En ese sentido y como puede observarse, en primera instancia se encuentran las personas
como factor clave de la transformacion digital. Por tanto, la cultura organizacional presente
juega un papel importante en el proceso de transformacién, en donde una organizacion
madura que aborda un proceso de transformacién digital enlaza una alta direccién y un
equipo de trabajo comprometido, sumado a un talento humano capacitado y alineado con las

politicas institucionales (Garcia, 2011, 2018).

En efecto, para (Gobble, 2018) las tecnologias digitales entregan un gran valor cuando estan
acompanadas, sintetizadas y respaldadas por una cultura que fomenta el cambio. La
inversion en tecnologia debe ir acompafiada de una inversidn en la transformacién cultural
y organizativa. Otro aspecto de especial interés es la correlacion de la cultura organizacional
con la innovacion. Se considera que la cultura es de los factores que mas puede incitar una
conducta innovadora en las personas de la organizacion, puesto que, al influir la cultura en el
comportamiento de los empleados, puede hacer que reconozcan la innovacién como un valor
esencial en la organizacién y se comprometan con él (Hartmann, 2006) (Naranjo, Jiménez y
Sanz-Valle, 2012). Por otra parte, una transformacién debe considerar que la toma de
decisiones de las empresas en los sistemas tradicionales, son verticales y esencialmente
lentos para alcanzar el ritmo veloz de la transformacion tecnoldgica. Es por ello que las
empresas han incursionado con varios modelos organizativos, como la polifuncionalidad de
las tareas y la identificacion de liderazgo digital a nivel de la junta directiva, que permita

adecuar su cultura a los desafios digitales actuales y futuros (Capgemini Consulting, 2013).

Segin (AmericaEconomia, 2019) para lograr un proceso de transformacion digital de forma

exitosa, sefala la existencia de 5 factores claves:

Estrategia: Contar con un Directorio o CEO en la organizacion, donde declaren la importancia
de la transformacidn digital para el logro de los desafios futuros. Junto con las definiciones a

nivel estratégico que den trazabilidad del negocio en el tiempo.
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Personas: Contar con un equipo multidisciplinario dedicado e involucrado en el proceso de
transformacion digital. Se deben generar las instancias de trabajos colaborativos y agiles que

faciliten la concrecion de soluciones transgresoras que promuevan el cambio.

Tecnologias: La organizaciéon debe invertir constantemente en nuevas tecnologias
disruptivas, que permitan no sélo para digitalizar los procesos, sino que mejore la

experiencia de los colaboradores y el cliente.

Foco en el cliente: La experiencia de los clientes se debe potenciar de forma transversal en
todas las areas de la organizacion, estableciendo procesos destinados a mejorar los puntos

de contacto a lo largo de todo el viaje del cliente.

Cultura: Se identifica como el factor de mayor relevancia para el éxito de la transformacion.
En ese sentido, para lograr el cambio, es necesario contar con el alineamiento de los mayores
representantes de la organizacién, que son el directorio y altos ejecutivos, para luego
incorporar la misién, visiéon y valores corporativos de la empresa en el ADN de cada
colaborador, generando conductas y formas de trabajos de una nueva cultura transgresora

encaminada hacia la Transformacion Digital.

Lo anterior tiene sentido con lo que plantean Wheat, Mills y Carnell (2004) “El dialogo entre
la gerencia y los empleados es una parte esencial de la implementaciéon de los cambios en

cualquier organizacion”.

Entonces ;transformacion digital es un proceso de transformaciéon cultural? Al parecer
estamos viendo como la palabra “Transformacion” toma mayor relevancia que “Digital”.
Existen estudios que muestran que la tecnologia digital actia como catalizador, pero no es
(nunca) condicion suficiente para la transformacion digital (Vacas, 2018), es decir, estas
tecnologias pueden estar ya empleadas por otros actores del sector de forma exitosa. Nada
de esto es novedoso simplemente es adaptacion (Bravo, 2017). Por ende, para la
transformacion digital el principal reto no es la digitalizacién de sus negocios (ese es el
medio), sino que es la transformacién cultural, es decir, que la gente haga otras cosas y de
otra manera. Segun (Casado, 2017) “La experiencia demuestra que los problemas por los que
fracasan los cambios tienen siempre la misma etiologia: la cultura o los comportamientos de

la gente. Los expertos en gestion del cambio tienen como maxima que nada cambia si no
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cambian los comportamientos de las personas y es que el cambio es una puerta que aparece

en cada persona, y es cada uno el que toma la decision de atravesarla o mantenerla cerrada”.
Liderando la transformacion

La transformacion digital que introduce la cuarta revolucién industrial marca, como todas las
revoluciones, una situacion de incertidumbre y cambio que requiere de liderazgos efectivos
para gestionar los cambios de modelos productivo, de negocio y laboral asociados a esta
transformacién. Salvo que se trate de una organizacién nueva, es indispensable que las
empresas lideren procesos muy importantes de cambio cultural, para conseguir una
transformacion digital efectiva. Dicho cambio estaria orientado a evolucionar las
competencias y forma de trabajar de todas las personas de la organizacion, de forma que sea
posible conseguir, entre otras cosas, capturar el valor de nuevas oportunidades en el
mercado y evolucionar hacia una organizacién mas agil y capaz de adaptarse rapidamente a
los cambios. (Mahou y Diaz, 2018). ;Por qué fracasan los cambios? Segun (Casado, 2017)
“Existen diversas razones por las que las transformaciones se frustran, pero las principales

son:
La falta de compromiso de la alta direccién con el proceso.
La resistencia de las personas a cambiar.

La cultura de la empresa.

Esto se respalda con un estudio realizado por Center for Corporate Change Univer (ver anexo
1), donde sefialan como principales factores que obstaculizan el cambio aquellos que estan
relacionados con el liderazgo, la resistencia de los empleados y la cultura, por ello el papel de
la Direccion como lider es critico para el éxito de los proyectos de transformacion, tal y como
también lo aseguran diversos estudios en temas de gestion del cambio. En consecuencia, este
cambio cultural es una tarea compleja y dificil, que debe abordarse con total convencimiento,

mediante un liderazgo potente que dé ejemplo de las nuevas actitudes y practicas requeridas.

Los lideres de esta transformacién deben ser capaces de gestionar en la incertidumbre,
motivar y empoderar a equipos en entornos complejos que requieren de alto rendimiento.
También deben tener la capacidad de reorientar y comunicar la estrategia, identificando lo

que no debe cambiar, lo que puede mejorar, lo que deberia ser suprimido y lo que tiene que
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ser potenciado con ayuda de la tecnologia, abriendo paso a una cultura que promueva la
innovacidn, flexibilidad, agilidad y colaboracién de forma transversal a todo nivel de la

compaiiia, teniendo como foco al cliente.

Existen muchos estudios que han demostrado que mientras mas estilos sean exhibidos por
un lider, es mejor. Aquellos que han conseguido dominar cuatro o mas estilos de liderazgo,
principalmente el democratico, afiliativo, orientativo y formativo, presentan el mejor climay
desemperfio de negocios posibles (Figuerola, 2011). Para mayor detalle ver anexo 2 sobre

“Primal Leadership” Liderazgo Emocional y Servant Leadership (2011)
Jellison (2007) afirma:

“El cambio sugiere progreso... crecimiento... éxito... y también la posibilidad de lo incierto, el
fracaso y el miedo. El reto fundamental al implementar un cambio es el como ayudar a las
personas a sobreponerse a sus temores y dudas para que puedan experimentar la alegria del
crecimiento y del éxito. Saber como manejar estos aspectos humanos del cambio es decisivo

para su éxito como director y lider”. (p. 3).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de transformacion digital, informacién
suficiente o certeza, respecto de las principales brechas culturales que obstaculizan un
proceso de cambio adecuado. Lo que autoriza la siguiente como contribuciéon para este

proyecto de grado.

1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales que sustentan esta materia de estudio,
se instalo el interés de saber como se ajustan estas teorias a la realidad nacional. Ello dio
origen a la principal motivaciéon para realizar este estudio, abordando la problematica
asociada a transformacién digital, desde la percepcién y mirada de los actores claves, los que

observan una brecha que no pueden o que les es compleja cerrar.

En efecto, ello da cuenta de la gran necesidad que tienen las empresas de adoptar el proceso

de cambio y transformacién que plantea nuevos desafios relacionados con el capital humano,
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el mercado de trabajo, nuevas competencias y modelo de negocios, asi como del cambio
cultural dentro de las organizaciones. Se plantea entonces un marco de referencia que
permita clasificar las principales brechas de cambio cultural que una empresa tiene al
enfrentarse a un proyecto de transformacion digital, entendiendo éste como un proceso de
cambio, que va mas alla de la incorporaciéon de nuevas tecnologias. En este sentido, este
trabajo pretende contribuir a entender los obstaculos que una empresa enfrenta al momento
de abordar un proyecto de transformacién cultural dado el entorno digital existente, con el
fin de planear su incorporacién y cambio adecuado seglin su estado y capacidad instalada. De
acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como objetivo

general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer una clasificacion de las principales brechas de cambio cultural que una empresa

posee al enfrentarse a un proyecto de transformacion digital.
1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar la implicancia de un proceso de transformacién digital que enfrentan las
grandes empresas.

e Identificar las principales brechas culturales de cambio adecuado, basado en las
experiencias y contrastadas con estudios ya realizados.

e Proponer una clasificacidn de las principales brechas culturales identificadas que una

empresa posee al momento de adoptar proceso una transformacion digital.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: Se opt6 por la utilizacién de una metodologia cualitativa a través de
entrevistas, realizando entrevistas semiestructuradas, entendida tal metodologia en este
caso, como una actividad sistemdtica orientada a la comprensiéon en profundidad de la
percepcion de los intervinientes frente al requerimiento de un proyecto de transformacion

digital o cultural.

Poblacion sobre la que se efectud el estudio: Se utilizd un muestreo por conveniencia, entre
actores claves con cargos ejecutivos, directivos y expertos en procesos y liderazgo de
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Transformacion digital. El criterio de caso tipico condujo a que se seleccionaran 6
entrevistados con la siguiente representatividad: Gerentes que constituian un 66,6%,
Jefaturas un 16,6% y Asesores expertos un 16,6% de la muestra total, con una edad promedio
de 41 afios, en rango maximo de 56 y minimo de 34 afios. Los entrevistados contaban con un
promedio 7 afios liderando procesos de transformacion organizacional en rango minimo de

4 y maximo de 14 afios en empresas de distintos sectores y/o rubros.

Entorno: El estudio considerd a grandes empresas de distintos rubros en Chile, como lugar
de referencia principal para la aplicacién de las entrevistas, sin perjuicio de que el analisis
previo de la literatura entrega un contexto global al considerar los continentes de Europa y

América latina.

Intervenciones: Para los grupos de entrevistas y discusién se utilizaron dos tipos de
instrumentos para recoger los datos: una grabadora de voz y un documento escrito con las
preguntas a realizar. Estas preguntas eran de caracter abierto. Las preguntas guias para los
grupos de discusion (Herbert, 1995), como para el guion de la entrevista se formularon en

las tres etapas siguientes:
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

e ;Como entiende usted un proceso de transformaciéon cultural de una empresa para
entornos digitales?

e ;Enla practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su empresa?

e ;Coémo opera el cambio digital de cara a sus clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

e ;Tiene propuestas especificas de mejoras de cambios a corto plazo y alto impacto?

e Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un marco de referencia que
permita clasificar las principales brechas de cambio cultural que una empresa posee al
enfrentarse a un proyecto de transformacion digital. ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

e ,;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de

transformacion digital?
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e ,Cuales son los factores que obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion de un
proceso de transformacién digital?
e ,Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicacién o implementacién de
estrategias de cambio cultural?
Simultaneamente el investigador llevd un diario de campo donde registr6 cada una de las
situaciones previstas para la recogida de informacion y las percepciones del contexto
empresarial durante las visitas a los centros respectivos.
Métodos de verificacion y validacion del instrumento: El instrumento se someti6 a validacién
externa con dos expertos chilenos conocedores de la materia, quienes aportaron con sus
sugerencias para mejorar el cuestionario de manera que cumpla con el nivel del publico
objetivo y sean consistentes con el propdsito y objetivo de la investigacidn.
Plan de andlisis de los datos: En primer lugar, durante la etapa de andlisis se crea un marco de
clasificacion de las principales brechas indicadas en la literatura. Posteriormente, en funciéon
de las respuestas obtenidas de las entrevistas se compara el marco inicial con los hallazgos
de las entrevistas para generar el marco final, el cual es analizado en busca de conclusiones
locales relevantes. Esto se complementa al desarrollar un plan de lineas de accion de aplica
miento espiral segun el nivel de madurez de la empresa y enfocar sus recursos en solventar
las brechas segun su situacién con el fin de incorporar de manera adecuada el proceso de
Transformacion digital.
Etica: En el disefio de la investigacién se orienté a la obtencién de la mayor cantidad de
informacién de diferentes fuentes, con el fin de evitar los sesgos en ésta. En esta linea, se tomd6
las precauciones correspondientes para no influir sobre los entrevistados, ni sobre sus
respuestas. Finalmente, la totalidad de la informaciéon obtenida de los entrevistados es
validada y tratada en forma confidencial, anénima y con fines exclusivamente académicos,

por lo cual fue destruida una vez concluida la investigacion.

1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo

objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
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contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e

implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. También explicita

resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1.

6.
7.

i W N

Titulo
Resumen
Introduccién
Metodologia
Resultados
a. Discusion de resultados
Conclusiones

Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon

para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el

desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales

Anexos

22



2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de medianas y grandes empresas de distintos rubros en
Chile las principales brechas culturales que se presentan en el proceso de la transformacién
digital. Por tal motivo, se llevé acabo en el afio 2019 entrevistas con preguntas abiertas con
la finalidad de recoger informaciéon para su posterior andlisis. En particular se solicité
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas, reflexiones y respuestas con sus
palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en investigacidn.

Fechas en que se recogieron los datos:

Las entrevistas se realizaron entre el 12 de agosto de 2019 y 06 de septiembre del 2019.

Coherencia con lo planificado:

La entrevista propuesta inicialmente, debi6 ser modificada parcialmente desde el piloteo de
la entrevista realizada a cuatro personas, agregando preguntas complementarias y
eliminando preguntas redundantes en las diferentes etapas para obtener mayores detalles,
haciéndola mas precisa y coherente.

La entrevista estaba dirigida actores claves en procesos de transformacion organizacional y

liderazgo, con cargos directivos, alta gerencia y expertos en la materia.

23



Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Bien recibido por los entrevistados, con muy buena disposicion a colaborar y
participar en este proceso.

e Se permitio la grabacién de audio por la totalidad de los intervinientes.

e Con consentimiento informado, y transparencia.

e Proceso ético.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Incluir encuesta dirigida a diversos cargos con el fin de complementar los
resultados.

e Se planifico 8 entrevistas, pero se logr6 entrevistar a 6.

e Incluir otros instrumentos como métodos matematicos-estadisticos.

e Considerar empresas extranjeras para analizar el nivel de madurez en

procesos de transformacion digital.
Poblacion y muestras

Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccion de poblacion sobre la que se
efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la seleccion de
participantes se utiliz6 una muestra por conveniencia, seleccionandose a profesionales
claves con afnos de experiencia liderando procesos de transformacion en las organizaciones

teniendo por ende un mayor nivel de conocimiento y reflexion sobre la materia.

Las entrevistas se dirigieron a profesionales con cargos directivos, ejecutivos y expertos, con
el objetivo de obtener sus reflexiones en la materia en cuanto a liderar estos procesos en
grandes empresas de distintos rubros y compararla con los estudios en la literatura

investigada.

Instrumento.
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Como se indicé anteriormente, para recoger informacion sobre el tema de este estudio, se
utilizé un instrumento cualitativo. Este cuestionario sirve para obtener la percepcion del
entrevistado respecto a las principales brechas culturales en las organizaciones que
enfrentan procesos de transformacion digital. Este instrumento consta de ocho preguntas,

todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 1. Preguntas entrevistas

1. éComo entiende usted un proceso de transformacion cultural de una empresa para

entornos digitales?

2. ¢Enla practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su empresa?

3. éCoémo opera el cambio digital de cara a sus clientes?

4. (Tiene propuestas especificas de mejoras de cambios a corto plazo y alto impacto?

5. Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un marco de referencia que
permita clasificar las principales brechas de cambio cultural que una empresa posee al
enfrentarse a un proyecto de transformacion digital. ¢Qué opina de dicha propuesta o

del cambio planteado asi?

6. ¢Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de

transformacién digital?

7. ¢Cuadles son los factores que obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion de un

proceso de transformacion digital?

8. ¢éCudl seria su principal preocupacién respecto de la aplicacion o implementacion de

estrategias de cambio cultural?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con la preparacion que tiene liderando procesos de

transformacion organizacional.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

Los datos recogidos han sido agrupados por categorias claves, como se muestra

en la siguiente tabla.

Tabla 2. Categorias claves

items

Categorias

1. ;Coémo entiende usted
un proceso de
transformacion
cultural de una
empresa para

entornos digitales?

Reinvencién de una organizacién producto de la
disrupcion tecnoldgica, mejorando la forma en que las
organizaciones se desempefian. Esto implica un
cambio cultural y estratégico, teniendo de foco al
cliente.

Una nueva forma de hacer las cosas, producto de esta
disrupcion tecnolégica y que exige adaptarse al

entorno digital existente.

2. ¢Enlapractica como
opera hoy el cambio
digital o cultural a su

empresa’?

Contextualizando a los altos directivos sobre lo que
implica la transformacidn digital.

Por medio de la estrategia teniendo como foco al
cliente y su experiencia

Por medio de un lider a cargo de un equipo
multidisciplinario encargado de entregar las

directrices.
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o riesgo podria

provocar en la

3. ¢(Como opera el e C(lientes cada vez mas exigentes, lo que exige nuevas
cambio digital de cara formas de trabajo.

a sus clientes? e Herramientas como viajes del cliente, big data, entre
otros ha permitido mejorar procesos, productos y/o
servicios en varias dimensiones, agregando un mayor
valor hacia los clientes

4. ;Tiene propuestas ¢ Implementacion adecuada de metodologias agiles, con
especificas de mejoras foco en el cliente.

de cambios a corto ¢ Definicion de las competencias necesarias de lideres a

plazo y alto impacto? cargo de velar por el proceso de transformacion.

e Andlisis en profundidad de la organizacién, en
recursos, capacidad instalada, stakeholders,
propésito, entre otros.

5. Siyo le propusiera e Les parece excelente para un diagnostico inicial y
una estrategia de evaluar planes de accion.

cambio basada en un

marco de referencia e Les parece muy bueno, para estar alineado con las

que permita clasificar formas de trabajo de la empresa y su cultura.

las principales

brechas de cambio

cultural que una

empresa posee al

enfrentarse a un

proyecto de

transformacion

digital.: ;Qué opina de

dicha propuesta o del

cambio planteado asi?

6. ;Quétipodeamenaza | e Malas estrategias con escaso alifiamiento con sus

clientes externos e internos, junto con la
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organizacion un plan
de transformacion

digital?

incorporacién de tecnologias, produce descontento y
malas inversiones.

Falta de conocimiento de lo que implica este proceso
de transformacion, como consecuencias no logras
transformarte.

Malos liderazgos para gestionar el cambio, produce
resistencia y descontento.

El miedo que genera en sus colaboradores en perder
el trabajo.

Estructurar muy verticales que no permiten la toma

de decisiones rapida.

respecto de la
aplicacion o
implementacion de
estrategias de cambio

cultural?

7. ¢;Cudles son los e Lideres que no tengan buenas habilidades
factores que técnicas, pero sobre todo blandas al momento de
obstaculizarian, segin fomentar un cambio cultural.
su experiencia, la e Resistencia al cambio.
implementacion de un e Falta de compromiso con la estrategia y cultura.
proceso de
transformacion
digital?

8. ¢Cuadl seria su e No entender la importancia de lo cultural.
principal e Mal plan comunicacional.
preocupacion e Solo declarar la intencién, pero no concretar nada.
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Para analizar e interpretar los datos recogidos, estos se analizan segiin cada item de las
categorias claves.

ftem 1: ;Como entiende usted un proceso de transformacién cultural de una empresa para
entornos digitales?

Para analizar esta pregunta, resulta importante sefialar que el 100% de los entrevistados
entienden y poseen conceptos claros de lo que implica el concepto de la trasformacion
cultural en entornos digitales, sefialando que este proceso de transformaciéon es una
condicién obligatoria para la sobrevivencia de las empresas tradicionales, como
consecuencia de la existencia de esta disrupcidn tecnoldgica y los cambios que conlleva en
distintas dimensiones en las formas de trabajo. Lo que alarma es que el 50% de los
entrevistados sefialan como las empresas relacionan este proceso solo con tecnologia. Un
entrevistado sefala “la paradoja de las empresas es que tienden a confundir esta disrupcion
tecnolégica con lo que fue los primeros afios de la era de la computacién, en donde uno
incorporaba computadores en las empresas y estos generaba mejoras y cambios inmediatos,
el mejor ejemplo de esto es cuando la computacidon permitié automatizar procesos que eran
manuales” (CD, 56 afos). Se destaca que el 100% de los entrevistados concuerda que la
dificultad que tiene ese mismo enfoque precedente hoy en dia no es suficiente para la
transformacion, ya que estamos frente a un cambio de mayor profundidad, el que en esencia
tiene que ver con la oportunidad que abre lo digital, que nos lleva a repensar sobre los
modelos de negocios, las estrategias y sobre los clientes, por lo tanto mas alla de ser un
fenomeno tecnoldgico, es un fendmeno de habilidades de las personas que pueden
aprovechar esta disrupcion. Es decir, volviendo a la cultura, es el como las organizaciones
generan las condiciones en su interior para beneficiarse de este cambio en el entorno digital.
ftem 2: ;En la practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su empresa?

De acuerdo con los resultados de la segunda pregunta de la entrevista se observa que el
83,3% de los entrevistados afirma que el cambio digital parte primero en responder algunas
preguntas mas de estrategia, como ;Qué quiero mejorar?, para ello se tiene que poner foco
en el cliente y sus problemas. Hoy en dia se utiliza mucho el concepto de “Experiencia del
cliente” y se destaca la utilizacién de herramientas como el “Viaje del cliente”, lo cual permite

tener una reflexion estrategia que ayudara a articular proyectos, definir estrategias, modelos
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de negocios y talentos para después sumar la tecnologia que nos ayudaran a convertir estos
problemas en oportunidades de negocio. Un 50% de los entrevistados sefiala ademas la
importancia de un patrocinador (alta direccidén) que entienda y apoye este proceso de
cambio, llevando a la estructura a un equipo multidisciplinario encargado de facilitar e
impulsar este proceso de transformacion, destacando la significacién de comunicar a todos
los integrantes de la empresa los beneficios e impactos de este proceso de cambio con el
objetivo de disminuir la incertidumbre y fomentar el sentimiento de pertenencia en la
empresa.

item 3: ;Como opera el cambio digital de cara a sus clientes?

En la tercera pregunta el 100% de los entrevistados estaban alineados con sefialar que el
cliente de hoy en dia es mucho mas exigente, lo cual es propio del desarrollo humano de
aspirar siempre a una mejor calidad de vida, en este caso a mejores servicios y/o productos.
Un 66,6% de los entrevistados recalca la importancia de herramientas como el Viaje del
cliente y el Big data, los que han permitido mejorar sus servicios de cara a sus clientes. Un
entrevistado comento “nos dimos cuenta que nuestros procesos no terminaban con la
entrega de informes, sino que requieren un mayor analisis y servicio integral a los clientes”
(MU, 40 anos), otro entrevistado sefiala “hemos digitalizado algunos servicios, eliminando
sucursales y mejorando en rapidez del servicio” (FC, 38 afios), otro entrevistado afirmo “los
procesos de comunicacion con nuestros clientes han sido reemplazados por comunicacién
instantaneas y respuestas inmediatas al cliente” (MB, 35 afios), para ello tuvieron que
analizar los distintos clientes, por ejemplo de los distintos grupos etarios, en los cuales,
herramientas como el Big data o Data sciene toman un rol relevante al momento de analizar
los datos y transférmalos en informaciéon que ayude a la toma de decisiones, asi como a los
procesos de mejora continua. Tal como indica uno de los entrevistados “con no hacerlo bien
antes se podria sobrevivir hoy es muy complicado” (CD, 56 afios).

ftem 4: ; Tiene propuestas especificas de mejoras de cambios a corto plazo y alto impacto?
De acuerdo con los resultados de la cuarta pregunta hubo respuestas variadas. Un 50 % de
los entrevistados indicaron que la implementacién de metodologias agiles, permiten
entregar resultados parciales y promover los beneficios al resto de la compafiia, pero
partiendo siempre de un dolor del cliente para el desarrollo de un proyecto. Un 33,3% indicé

definir un lider de un equipo multidisciplinario que sea capaz de facilitar y/o evangelizar la
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transformaciéon en las personas de la organizacion, cambiando conductas y no
imponiéndolas. Por ultimo, un 16,6% de los entrevistados sefiala la gran importancia de
realizar un analisis en profundidad de la empresa, sobre equipos, estrategias, burocracia,
propuestas de valor, clientes, antes de hablar de transformacién digital. Cabe destacar que el
100% de los entrevistados hicieron referencia a la importancia de liderar para la
transformacion siendo una variable fundamental para gestionar la incertidumbre que es el
principal problema que genera la resistencia al cambio, por ello vuelve a tomar fuerza
conceptos como comunicar el cambio y sus beneficios de manera de sensibilizar e
implementar una cultura flexible, 4gil, colaborativa e innovadora. Un entrevistado sefiala que
“mejorar la formas en cdmo se hacen las cosas, no suceden de la noche a la mafana, entre
lograr convencimiento de las personas, entre instaurar que el cambio es necesario o realizar
el estudio organizacional del negocio, entre otros, es un proceso de transformaciéon que
requiere tiempo” (FC, 38 afios).

item 5: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un marco de referencia que
permita clasificar las principales brechas de cambio cultural que una empresa posee al
enfrentarse a un proyecto de transformacién digital: ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

De acuerdo con los resultados de la quinta pregunta, el 50% de los entrevistado considera
que la propuesta permitirda a las empresas una vez levantada la informacién, dar un
diagndstico para ejecutar planes de acciones que les permitan disminuir aquellas brechas, un
entrevistado indica “Muchas veces las empresas suelen ser arrogantes pensando que tienen
todas las capacidades de afrontar un proceso de transformacion, pero se olvidan de que hay
un grado de complejidad en relacion a la cultura, estas por ejemplo permiten identificar qué
tipos de brechas tengo que analizar, como la de talentos para la ejecucidon de un proyecto”
(CD, 56 afios), otro sefialo “una vez levantada la informacién y hecho un diagnoéstico de la
brechas, tienen que venir acompafiados de un plan de accién” (DS, 34 afos). El otro 50% de
los entrevistados seflalan que estas brechas permiten estar alineados con las formas de
trabajar en la empresa, un entrevistado comento, “me permite entender por ejemplo las
habilidades y/o actitudes que necesitan los trabajadores para la entrega de un servicio
especifico, sila persona no se alinea a la cultura una vez entregadas las oportunidades debera

irse, por el bien de ambas partes” (FC, 38 afios).
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item 6: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de
transformacion digital?

De acuerdo con los resultados de la sexta pregunta el 100% de los entrevistados sefialan la
existencia de un riesgo estratégico producto de una mala implementacidn, si la estrategia no
esta alineada con el cliente (dolores), las personas de la organizacion y la incorporacién de
nuevas tecnologias pueden llevar a una mala inversion y que el proceso de transformacién
no ocurra, especialmente producto de la resistencia al cambio, al no considerar a las
personas, un 33,3% de los entrevistados agregan la existencia del riesgo del
desconocimiento, al no entender el significado del proceso de transformacién ,uno de los
entrevistados sefiala “cuando consideran la estrategia como algo secreto y no logran
transmitirla al resto de la organizacién, es un error garrafal que muy dificilmente lograra
cambiar la formas de trabajo o cultura que uno espera” (CD,56 afios afos), otro entrevistado
indica “suelen confundir la transformacién con tecnologia y no se preocupan del factor
persona” (MU, 40 afios). El 66,6% de los entrevistados hace hincapié al riesgo personas en
donde los puestos de trabajo van evolucionando, partiendo desde la primera revolucion
industrial, es por eso que las empresas tienen la responsabilidad de transformar a las
personas, darles el espacio de desarrollo, crecimiento y oportunidades “Es importante darles
el espacio para que se reconviertan” (FC, 38 afios) y por ultimo un 33,3% de los entrevistados
y por ultimo 33,3% de los entrevistados agrega el riesgo de estructuras jerarquicas muy
lentas ralentizando la tomas de decisiones, junto con proyectos largos, haciendo referencia a
ejemplos de proyectos que tenian carta gant de 3 afios o mas, “ hay mas valor en hacer
proyectos de menor alcance, mas cortos y si vas a fracasar, fallar rapido para volver a
experimentar” (CD, 56 afios), o como comenta otro entrevistado “Los proyectos son de
prueba y error, se equivoca rapido en el camino y uno va aprendiendo de la realidad para
experimentar de nuevo, con metodologias agiles, mitigando mejor los distintos riesgos” (DS,
34 afios).

ftem 7: ;Cuales son los factores que obstaculizarian, segiin su experiencia, laimplementacién

de un proceso de transformacidn digital?

De acuerdo con los resultados de la séptima pregunta el 100% de los entrevistados sefialan
que los factores que obstaculizan un proceso de transformacién digital son la falta de lideres

comprometidos con la estrategia y las habilidades capaces de crear las condiciones para que
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ocurra este proceso de cambio. Un entrevistado indica “los lideres que no creen en estos
temas muy dificilmente van a cambiar, por lo que son un gran aliado o un gran problema, ya
que ellos tienen la tarea de llevar a la organizacion a un espacio mejor, donde el lider no
necesariamente tiene que ser un especialista técnico, pero si sabe rodearse de las personas
capaces de llevar a cabo un proyecto, aportara mucho mas haciendo buenas preguntas”. (CD,
56 afios). Otro entrevistado sefiala que “En cualquier proceso de transformacion, existira la
resistencia al cambio y si no se cuentan con las habilidades de liderazgos que permitan
gestionar estos cambios, muy dificilmente podran lograr transformarse en una cultura donde
la colaboracion, proactividad, agilidad e innovacion este instaurada en toda la empresa de
forma transversal” (MB, 35 afios).

item 8: ;Cual serfa su principal preocupacion respecto de la aplicacién o implementacién de
estrategias de cambio cultural?

De acuerdo con los resultados de la altima pregunta el 50% de los entrevistados coinciden
en que su preocupacién principal tiene relacién con no entender bien la importancia de lo
cultural, por ejemplo un entrevistado sefiala, “Si el gerente General asigna el proceso de
transformaciéon a un gerente de tecnologia, probablemente el mensaje que entregaras a la
empresa, es que la transformacidn tiene que ver con algo tecnolégico, pero si se lo asignas a
un gerente de negocio, el cual va a liderar un equipo multidisciplinario, donde habran
personas del area de tecnologia, el mensaje es otro” (CM, 56 afos). Un 50% de los
entrevistados sefiala su preocupacién en el plan comunicacional, un entrevistado indica “es
muy importante el relato sobre este proceso de cambio, con el fin de convencer a las personas
el porqué del cambio y sus beneficios, de tal manera de poder cambiar a las nuevas formas
de trabajo que los cliente estan exigiendo” (FC, 38 afo), otro entrevistado comenta “Si la
estrategias de cambio cultural se comunica y se queda solo en comunicar, pero mantienen las
mismas practicas, muy dificilmente la empresa se va a transformar, por eso el mensaje tiene

que ser consecuente con las acciones a implementar” (DS, 34 afos)
2.5 Discusion de los resultados

Respecto a la caracterizacion del presente los datos muestran que de los actores claves
entrevistados el 100% entiende la realidad e implicancia de un proceso de transformacion

cultural dado esta disrupcion tecnoldgica existente, concibiendo que la tecnologia es un
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medio, pero no es (nunca) una condicién suficiente para adoptar la transformacion, este
proceso conlleva a una reflexion a nivel estratégico, donde se incorpora al cliente y a los
stakeholders de la organizacion, permitiendo con ello generar las condiciones en las nuevas
formas de trabajo y productos de valor agregado que exige este nuevo entorno, ademas se
seflala la transformacién digital como un proceso obligatorio para que empresas
tradicionales puedan tener ventajas competitivas y no desaparecer, pero preocupa el cémo
algunas empresas tienden a confundir este proceso de transformacion solo con tecnologia, y
no se incorpora al cliente y a todos los colaboradores de la organizaciéon. Como se indic6 esto
no permite realizar una reflexion a nivel estratégico que permita llevar un cambio exitoso en
las formas de trabajo de la empresa y generar propuestas de valor importante para el cliente.
Lo sefialado es coincidente con los hallazgos de (Casado, 2017), donde se sostiene como las
empresas tienden confundir digitalizacion con transformacion. En efecto, este tltimo vocablo
es el mas usado en los negocios de hoy dia, tanto que, a menudo las empresas lo utilizan con
demasiada libertad para referirse a la introducciéon de cualquier tecnologia, sin que implique
un cambio importante en la forma de operar. En la misma linea (Marulanda, 2018), indica
como este proceso es un desafio de personas, no dé tecnologia, la cual implica un cambio de
pensamiento implica un cambio de pensamiento. Para abordar esta brecha, se requiere
contextualizar a los directivos y altos ejecutivos sobre el proceso de transformacion cultural
dado el entorno tecnoldgico y cambiante que estamos viviendo, para tener el patrocinio y asi

poder reorientar la estrategia digital.

Ahora bien, desde el punto de vista de propuestas de alto impacto, es posible destacar una
correlacion entre las propuestas planteadas, con el factor liderazgo, en efecto, En la primera
propuesta es indispensable un liderazgo capaz de incentivar la participacion y colaboracion
en el uso de formas de trabajos agiles o metodologias agiles (SCRUM), muy dificilmente
podran mantener un enfoque en la entrega rapida de valor comercial en un entorno en
evolucion, el cual permite ademas que el cliente pueda obtener los beneficios del proyecto de
forma incremental, estas metodologias son diseminadores del mayor resultado o beneficio
que entregan ayudando a incorporar el cambio en las formas de trabajo en el resto de la
organizacion. Estos métodos se respaldan con el estudio anual realizado por el Project
Management Institute (PMI) el afio 2017, mostrando como un 71% de las organizaciones en

todo el mundo estan usando la metodologia agil en sus proyectos. La segunda recalca la
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necesidad de definir un lider a cargo de un equipo multidisciplinario cuya funcién sera
gestionar el proceso de transformacion y asi generar un mayor valor hacia los clientes,
indicando que estos lideres debes ser capaces de generar las condiciones de convencimiento
al cambio, colaboracién, participacién y formacién de equipos de alto desempefio que se
caracterizan por ser personas motivadas alineadas con la estrategia. Dichos resultados
apoyan los trabajos propuestos por (Rueda y Rodenes, 2010). Donde se indica que la
multidisciplinariedad de equipos favorece una mayor diversidad de opiniones,
conocimientos e ideas, porque existe una mdas amplia diferenciacion de experiencias,
habilidades y redes de informacion, generandose mas creatividad y agilidad en la resolucién
de problemas. La tltima propuesta indica la realizaciéon de un diagnoéstico total de la empresa
a nivel estratégico, a su vez permitira definir el liderazgo necesario que permita generar las
condiciones en la cultura organizacional facilitando con ello alcanzar los objetivos
estratégicos. en efecto segin (Mahou y Diaz, 2018), es importante definir nuevos objetivos
estratégicos, producto del entorno digital, analizando la experiencia del cliente y
considerando a todos los colaboradores de la organizacién en los procesos, como el estilo de
liderazgo capaz de capturar el valor de nuevas oportunidades en el mercado y evolucionar
hacia una organizacién mas agil y capaz de adaptarse rapidamente a los cambios. Estos
resultados invitan a concebir y capacitar un equipo multidisciplinario de transformacion,
para reducir las brechas existentes entre la empresa (como concepto) y todos sus actores,

siendo estos facilitadores del cambid.

Finalmente, al considerar la etapa de alertas sobre las transformaciones, los entrevistados
coinciden en distintas alertas al momento de considerar transformaciones digitales o
culturales, que corresponden a la falta de apoyo o patrocinadores en la transformacion
organizacional, falta de estrategias modernas no evaluando todos los stakeholders, falta de
estructura de equipos que velen por el proceso de transformacién, estructuras muy
jerarquias que no permitan toma de decisiones rapidas, falta de liderazgo y habilidades capaz
de crear las condiciones para que ocurra el proceso de transformacion y falta de planes de
comunicacién del cambio y sus beneficios. Estas lineas de desarrollo coinciden con los
analisis de varios autores, entre los que destaca los realizados por (Casado, 2017), donde se
seflala como las transformaciones se frustran por la falta de compromiso de la alta direccién

con el proceso de cambio. También la falta de estrategias modernas se respalda por lo
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sefialado por (Vacas, 2018), indicando la importancia de primero entender el concepto de
transformacidn para luego orientar la estrategia dimensionando a todos los actores, clientes,
proveedores, entre otros. La falta de una estructura de un equipo que lidere la
transformacién, (Bravo, 2017), nos comenta en su estudio y experiencia como muchas veces
areas como la de gestidn de procesos caen en tierra de nadie, al no entender la contribucién
que pueden llevar instalar nuevas metodologias de levantamiento de procesos, por ello
conviene integrar a la estructura la gestion de la transformacidn, evitando que luchadores
solitarios vean desecha su obra de iniciativas de mejoras e innovacién simplemente porque
no hubo arraigo. En relacion a la falta de liderazgo se alinea con el estudio realizado por el
por Center for Corporate Change Univer, como una de los principales obstaculizadores del
cambio. En lo que corresponde al tipo de estructuras organizacionales (Capgemini
Consulting, 2013) y (Mahouy Diaz, 2018) indican como estructuras demasiado verticales no
permiten la toma de decisiones rapida en un entorno mucho mas exigente y dindmico y por
ultimo, la falta de planes comunicacionales (Cabanas, C., y Soriano, A. 2014) sefialan su
importancia al momento de querer lograr el compromiso de los empleados, reforzando la
credibilidad, confianza y cercania con los colaboradores, ademas agrega que no basta solo
con comunicar los benéficos o cambios, sino que hay que implementar mecénicas que
permitan a los empleados participar activamente en el devenir y la mejora de la empresa.
Para abordar esta brecha la organizacion debe analizar la experiencia del cliente,
permitiendo entender qué es lo que debemos cambiar y qué necesitamos a nivel de
competencias, como herramientas de metodologia, estructura y por ultimo tecnologia, de tal
manera que permitan generar las condiciones adecuadas y necesarias en las formas de
trabajo y/o cultura organizacional, aprovechando al maximo las tecnologias digitales y

nuevos modelos de negocios.

2.6 Estrategias de evidencias cientificas

Con la finalidad de demostrar la estrategia que defini esta investigacion se recurrié a las
siguientes fuentes y metodologias:

Triangulaciéon de informantes: Los diferentes datos que sustentan este trabajo, fueron
recogidos de distintos profesionales, considerando su relaciéon con la materia objeto del

estudio, y su poder decisional como actores claves en las empresas.

36



Triangulacién de técnicas y fuentes: La recoleccion de la informacion se basé en diferentes
técnicas como entrevistas, estudio bibliografico a partir de publicaciones de articulos,
informes de empresa y libros publicados por expertos en la materia.

Comentario de pares y comprobaciones con los participantes: La informacién recogida tanto
bibliografica como la obtenida de entrevistas con actores clave, ha sido socializada con ellos
mismos, a partir de lo que se obtuvieron reflexiones y/o discusiones que han permitido dar
cabal interpretacion a los datos analizados.

Criterio del valor de verdad: La seleccion de actores claves que participaron en este trabajo
fue realizada bajo criterios objetivos y la informacién recogida representa fielmente la

respuesta y reflexiéon entregado por cada uno de ellos.

Finalmente, los datos recogidos, y conclusiones vertidas, representan una referencia que

lleva al cumplimiento del objetivo planteado.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodolégicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:
El presente trabajo de tesis, desarrolla una investigacion sobre el entorno digital existente en el
mundo, con el fin de identificar las principales brechas que toda organizacién debe abordar al
momento de iniciar un proceso de transformacion digital adecuado. La importancia de estudiar este
tema en particular radica en que las empresas estan enfrentadas a estos nuevos desafios producto
del actual tipo de relaciones, exigencias y modelos que conlleva esta nueva era digital. El objetivo
de esta investigacion es proponer una clasificacion de las principales brechas de cambio cultural
que una empresa posee al enfrentarse a un proyecto de transformacion digital. Para este fin, se
plantea una aproximacién metodoldgica cualitativa, que analiza opiniones de directivos, ejecutivos
y actores claves de una empresa, las que se recogen a través de la aplicacién de entrevistas
semiestructuradas, sobre una muestra por conveniencia. Los datos muestran que, para lograr una
transformacion digital adecuada la tarea prioritaria de cualquier organizacién consiste en
contextualizar, reorientar su estrategia y desarrollar las competencias directivas necesarias, de tal
manera de incorporar y fomentar una cultura basada en el empoderamiento, la gestién de
proyectos agiles, y la capacidad de aprender y experimentar. Se concluye que una empresa que
desea emprender el camino de una transformacion digital requiere gestionar adecuadamente su
capital cultural, independiente de las jerarquias o factores que delimitan la transformacion cultural.

Palabras claves: Gestiéon del cambio, transformacién cultural, Industria 4.0, economia digital,
Innovacion, liderando la transformacion.

1. Introduccion

En las dos ultimas décadas la llegada de nuevas
tecnologias, junto con el internet ha cambiado nuestras
vidas, transformando significativamente la manera en
que trabajamos, aprendemos, nos divertimos y
relacionamos, facilitando a su vez avances impensables
en los distintos sectores.

Ahora nos encontramos ante una nueva revolucion, que
generara un impacto cinco a diez veces mayor desde la
llegada del internet en la historia (Lombardero, 2015).
Estamos hablando de la cuarta revolucién industrial,
conocida como una era de convergencia de las

tecnologias digitales que nacieron de la tercera
revolucion, donde las distintas tecnologias que se
apoyan en redes inteligentes como la Computacién en
Nube, Internet de las cosas (IOT), el Big Data,
Inteligencia artificial, entre otros, permiten optimizar
procesos, reducir costos, mejorar la experiencia del
cliente, digitalizar industrias, cambiar la forma de
trabajo en general implican un cambio radical en
nuestras formas de vida.

A diferencia de las tres revoluciones industriales
anteriores, muy relacionadas ala adquisicién de nuevas
tecnologias sobre los sistemas productivos, la cuarta
revolucién industrial, no se reduce solo al desarrollo de
tecnologias emergentes, sino a la metamorfosis de los
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sistemas econémicos y sociales, montados sobre la base
de la anterior revolucidn digital.

Actualmente existe un debate en torno al hecho de que
esta nueva realidad que estamos viviendo, se trataria
de una cuarta revolucién industrial o sdlo de la
continuacién de la anterior. Para el economista
(Schwab, 2016), existen varias razones por la cual
pensar que se trata del inicio de la cuarta revolucién
industrial:

Velocidad: Al inverso de las revoluciones industriales
que preceden, donde existia un crecimiento lineal, hoy
en dia estamos frente a un crecimiento exponencial.
Esto responde a un mundo mucho mas diverso y
extremadamente interconectado, y del hecho de que la
nueva tecnologia genera al mismo tiempo, tecnologia
mas novedosa y mas eficaz.

Amplitud y profundidad: Esta cuarta revolucion tiene
como base la revolucidon digital, combinando distintas
tecnologias que abren a cambios de paradigma sin
precedentes en la economia, los negocios, la sociedad y
las personas. La complejidad y alcance de los cambios
que se estan produciendo estan interviniendo en el
“qué” y el “cdmo” hacer las cosas, como también escala
en el “quiénes somos”.

Impacto de los sistemas: Las transformaciones que
estan ocurriendo van a tener un gran impacto en los

sistemas econémicos y modelos de sociedades,
interconectandolos y complejizandolos. De esta
manera Las transformaciones afectaran

significativamente a los paises, las empresas, las
industrias y la sociedad en su conjunto.

Contexto Historico

La primera revolucién industrial comenzé en el siglo 18
en Gran Bretafia, expandiéndose entre los afios 1760 y
1840 a gran parte de Europa occidental y
Norteamérica. Esta primera revolucion dio el paso de
una economia agricola a una economia industrial, con
un mayor énfasis en lo mecanizado. La fuerza mecanica,
producto del motor a vapor, reemplaza el trabajo
manual y acrecienta la productividad de la mano de
obra. La mejora del transporte, con la apariciéon del
barco a vapory el ferrocarril, posibilité la expansién del
comercio. En un escrito del nobel de Economia, (Lucas,
2002), sefiala que, por primera vez en la historia, se
vislumbra un crecimiento sostenido en el nivel de vida
de todas las personas. En esa linea hace énfasis que este
acontecimiento no tiene precedente en la historia de la
economia.

La segunda revolucién industrial comenz6 entre los
afios 1870 y 1914. Dicha revolucioén lleva al sistema de
producciéon y consumo en masa, promovida por el
progreso del motor de combustion interna y los
desarrollos en el uso de la energia eléctrica aplicados a
los procesos productivos por medio de las cadenas de
montaje de Henry Ford (Schwab, 2016). Desde ese
instante, se activaran las transformaciones
socioecondmicas en el marco de la internacionalizacién
y expansion del comercio, la especializacion productiva
y division del trabajo. Las innovaciones tecnolégicas
siguen desempefiando un papel fundamental en los
cambios producidos, no s6lo por la evolucién de los
transportes (avidn, automovil), sino ademads por el uso
de nuevas fuentes de energias (gas natural y petréleo)
y nuevos medios para comunicarnos (teléfono, radio,
television). Estos produjeron importantes avances en la
forma de organizacion de la actividad empresarial en el
tamafio y funcionamiento de los mercados, y en el papel
del Estado en la economia.

La tercera revolucién industrial partié a mediados del
siglo 20, se la conoce como la “revoluciéon digital”,
porque fue inducida por el desarrollo de nuevas
tecnologias relacionadas con la microelectrénica y la
llegada del Internet, el uso de sistemas computarizados,
y especialmente las tecnologias de informacion y
comunicacién (Schwab, 2016). La revoluciéon supone
un cambio desde las tecnologias analédgicas y
electrénica a la tecnologia digital, y marca el inicio de la
era de la informacién. Estas tecnologias, que presentan
un crecimiento exponencial, facilitan la distribucién de
informacion y conocimientos, permitiendo la
acumulacién de capital intelectual que desplaza en
importancia al capital fisico. Gracias a ello se van a
introducir grandes cambios en la actividad econémica
y social que conducirdn la aceleraciéon de la
globalizacién en las tltimas décadas del siglo 20.

Por ultimo, la cuarta revolucién industrial emprendié a
principios del presente siglo inducida por la
convergencia de las tecnologias digitales, fisicas y
biolégicas. Esta no se restringe a las multiples
tecnologias emergentes, es mucho mas, hablamos de
cambios hacia nuevos sistemas y modelos que estan
construidos sobre la base de la revolucién digital
impulsada por la revolucién industrial que antecede.
No se trata de avanzar en el desarrollo de nuevas
tecnologias, sino de la conjuncidn de las innovaciones y
de un cambio profundo en la forma en que vivimos,
trabajamos y nos relacionamos.
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En sintesis, la primera revolucién industrial se origind
con la maquina de vapor que marcé el paso de la
produccion manual a la mecanizada. La segunda
revolucion industrial con la invencién de nuevas
fuentes de energia como fue la electricidad y el petréleo
y que condujo al desarrollo de la produccién en cadena.
Luego vino la tercera revolucién industrial con el
internet, electrénica y las tecnologias de informacion y
comunicaciones. Por ultimo, la cuarta revolucién, la
cual no solo trata sobre la aplicacion de nuevas
tecnologias a la industria, sino de la confluencia de esas
tecnologias. En ese sentido, representa un cambio de
paradigma y formas de pensar, en lugar de un paso mas
en la carrera tecnoldgica.

La necesidad de adaptarse al progreso.

Sibien hemos detallado los cambios que ocurrieron alo
largo de la historia, desde la primera revolucion
industrial, afirmando los impactos positivos a nivel
econdmico y social, también se genera la necesidad en
que las personas logren adaptarse a estos cambios. Por
ejemplo, antes del proceso de la primera revolucion
Industrial, estaban los artesanos, estos profesionales
producian gran parte de las mercancias que se
consumian en Europa, en efecto era en estos mismos
talleres donde los artesanos controlaban los procesos
de produccién, es decir, ellos establecian las jornadas
de trabajo. También no existia el concepto de dividir el
trabajo y menos sobre trabajo en equipo, al contrario,
se dedicaban a producir una mercancia de inicio a fin,
es decir, las hacian en su totalidad, sin trabajo en equipo
o divisién del trabajo.

Con la Primera Revolucidén Industrial lo sefialado
cambio, los artesanos habian perdido su autonomia
como consecuencia de la llegada de estas nuevas
tecnologias y maquinas que marco el nacimiento de las
fabricas. Todos estos activos modernos (maquinas) se
convirtieron en propiedad de un capitalista burgués,
;qué sucedid?, la producciéon industrial rivalizé con la
artesanal, llevandola a la ruina (Lombardero, 2015).

Si bien la tecnologia generé6 mejoras en la
productividad de los paises, también muestra en la
historia que solo las personas que también adaptan sus
competencias para transformar su actividad al ritmo de
las transformaciones tecnolégicas logran sobrevivir al
largo plazo, en especial en plena transformacién digital
de las empresas tradicionales hacia la economia digital,
que cambian a un ritmo mas acelerado.

La necesidad de las empresas a transformarse.

Esta evolucién tecnolégica ha significado diversos
cambios tanto en las formas de trabajo, como en la
organizacion de sus espacios y entornos fisicos de las
compafiias, también en la digitalizacion de muchos
procesos, en nuevas estructuras jerarquicas, nuevas
competencias empiezan a tomar mayor fuerza, la
apariciéon de nuevas profesiones y/o cargos, y en la
nueva manera en que los consumidores se relacionan
con las empresas y entre ellos.

Estos cambios sociales, organizacionales y tecnolégicos
exigen a las empresas liderar su transformacion digital
para enfrentar estos nuevos desafios, que invitan a
adaptarse a las necesidades internas de los
colaboradores dentro de sus compafifas y a dar
respuesta a las necesidades de sus clientes y
consumidores en un nuevo contexto de relaciones y
exigencia de parte de ellos, sacando siempre, el maximo
beneficio de las tecnologias digitales y de las
oportunidades que estas brindan (Mahou y Diaz, 2018).

Esto se complementa a que no solo estd cambiando los
modelos de negocios sino también las cadenas de valor
de los productos y servicios. Todos los sectores, como
entretenimiento, sanidad, transporte, servicios
financieros y otros tienen que incorporar el cambio, ya
que las grandes empresas que no adopten la
transformacion digital, tendran alta probabilidad de
que no puedan mantener una ventaja competitiva
frente a competidores que, si se estan transformando y
acaben cerrando en el negocio. Un ejemplo es lo
ocurrido con Blockbuster con la aparicién de Netflix,
siendo éstos los primeros en implementar un nuevo
modelo de negocio al incorporar las peliculas en
formato on-line por medio de streaming. Como
consecuencia termin6 llevando a la quiebra a
Blockbuster que mantuvo su modelo de negocio de
peliculas fisicas.

Transformacién digital como actor cultural del
cambio

Entonces, ;Como llevar a cabo un proceso de
transformacion digital exitoso? Es la gran pregunta, la
transformacién organizacional es una materia que se
ha venido estudiando desde hace ya varias décadas,
considerandose como un proceso por medio del cual las
organizaciones examinan lo que fueron, lo que son
ahora, lo que necesitan ser y cdmo lograr los cambios
necesarios para afrontar el futuro (Kilmann et al,
1988). En este sentido, la transformacion digital se
podria considerar como una transformacién
organizacional en un entorno digital. Es wuna
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transformacién vista como una metamorfosis organica
y estructural que se ira adaptando a través del tiempo,
para garantizar su supervivencia, (especialmente ahora
que como bien sefialamos los cambios son mas
acelerados y exponenciales) haciendo uso de los
recursos propios de la organizacion, y aprovechando al
maximo el recurso humano, tecnolégico y el entorno
que la rodea.

Muchas de las personas al escuchar el termino de
transformacién digital, se le viene a la mente
Aplicaciones moviles, Paginas Web, CRM, ERP,
Computadores. Algunos con mayores antecedentes
hablan de Big Data, Inteligencia Artificial, Impresion 3d,
siendo herramientas dentro de la innovacién digital, la
cual como ya hemos dicho nos permiten tener una
mayor productividad dentro de las empresas,
optimizar procesos y mejorar en cuanto a la calidad de
los productos y/o servicios. Sin embargo, hay empresas
que a pesar de incorporar estas tecnologias no se
transforman con éxito, lo que responde a que
transformar digitalmente una organizacién no es
solamente digitalizar los procesos. La transformacion
digital es producto del cambio organizacional donde las
personas, los procesos y el modelo de negocio,
comprenden a la tecnologia como un medio para
generar valor entre sus colaboradores y clientes.

En ese sentido y como puede observarse, en primera
instancia se encuentran las personas como factor clave
de la transformacién digital. Por tanto, la cultura
organizacional presente juega un papel importante en
el proceso de transformacién, en donde una
organizacion madura que aborda un proceso de
transformacién digital enlaza una alta direccién y un
equipo de trabajo comprometido, sumado a un talento
humano capacitado y alineado con las politicas
institucionales (Garcia, 2011, 2018).

En efecto, para (Gobble, 2018) las tecnologias digitales
entregan un gran valor cuando estdn acompaiiadas,
sintetizadas y respaldadas por una cultura que fomenta
el cambio. La inversién en tecnologia debe ir
acompafiada de una inversion en la transformacion
cultural y organizativa. Otro aspecto de especial interés
es la correlacién de la cultura organizacional con la
innovacién. Se considera que la cultura es de los
factores que mas puede incitar una conducta
innovadora en las personas de la organizacion, puesto
que, al influir la cultura en el comportamiento de los
empleados, puede hacer que reconozcan la innovacion
como un valor esencial en la organizacién y se
comprometan con él (Hartmann, 2006) (Naranjo,

Jiménez y Sanz-Valle, 2012). Por otra parte, una
transformacion debe considerar que la toma de
decisiones de las empresas en los sistemas
tradicionales, son verticales y esencialmente lentos
para alcanzar el ritmo veloz de la transformacién
tecnolégica. Es por ello que las empresas han
incursionado con varios modelos organizativos, como
la polifuncionalidad de las tareas y la identificacion de
liderazgo digital a nivel de la junta directiva, que
permita adecuar su cultura a los desafios digitales
actuales y futuros (Capgemini Consulting, 2013).

Segiin (AmericaEconomia, 2019) para lograr un
proceso de transformacién digital de forma exitosa,
sefiala la existencia de 5 factores claves:

Estrategia: Contar con un Directorio o CEO en la
organizacién, donde declaren la importancia de la
transformaciéon digital para el logro de los desafios
futuros. Junto con las definiciones a nivel estratégico
que den trazabilidad del negocio en el tiempo.

Personas: Contar con un equipo multidisciplinario
dedicado e involucrado en el proceso de
transformacion digital. Se deben generar las instancias
de trabajos colaborativos y Aagiles que faciliten la

concrecion de soluciones transgresoras que
promuevan el cambio.
Tecnologias: La  organizacion debe invertir

constantemente en nuevas tecnologias disruptivas, que
permitan no sélo para digitalizar los procesos, sino que
mejore la experiencia de los colaboradores y el cliente.

Foco en el cliente: La experiencia de los clientes se debe
potenciar de forma transversal en todas las areas de la
organizacion, estableciendo procesos destinados a
mejorar los puntos de contacto a lo largo de todo el
viaje del cliente.

Cultura: Se identifica como el factor de mayor
relevancia para el éxito de la transformacién. En ese
sentido, para lograr el cambio, es necesario contar con
el alineamiento de los mayores representantes de la
organizacion, que son el directorio y altos ejecutivos,
para luego incorporar la misién, visiéon y valores
corporativos de la empresa en el ADN de cada
colaborador, generando conductasy formas de trabajos
de una nueva cultura transgresora encaminada hacia la
Transformacion Digital.

Lo anterior tiene sentido con lo que plantean Wheat,
Mills y Carnell (2004) “El dialogo entre la gerencia y los
empleados es una parte esencial de la implementacién
de los cambios en cualquier organizacién”.
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Entonces ;transformacion digital es un proceso de
transformacion cultural? Al parecer estamos viendo
como la palabra “Transformacién” toma mayor
relevancia que “Digital”. Existen estudios que muestran
que la tecnologia digital actia como catalizador, pero
no es (nunca) condiciéon suficiente para la
transformacién digital (Vacas, 2018), es decir, estas
tecnologias pueden estar ya empleadas por otros
actores del sector de forma exitosa. Nada de esto es
novedoso simplemente es adaptacién (Bravo, 2017).
Por ende, para la transformacion digital el principal
reto no es la digitalizacién de sus negocios (ese es el
medio), sino que es la transformacidn cultural, es decir,
que la gente haga otras cosas y de otra manera. Segun
(Casado, 2017) “La experiencia demuestra que los
problemas por los que fracasan los cambios tienen
siempre la misma etiologia: la cultura o los
comportamientos de la gente. Los expertos en gestion
del cambio tienen como maxima que nada cambia si no
cambian los comportamientos de las personas y es que
el cambio es una puerta que aparece en cada persona, y
es cada uno el que toma la decision de atravesarla o
mantenerla cerrada”.

Liderando la transformacion

La transformacion digital que introduce la cuarta
revolucién industrial marca, como todas las
revoluciones, una situacion de incertidumbre y cambio
que requiere de liderazgos efectivos para gestionar los
cambios de modelos productivo, de negocio y laboral
asociados a esta transformacién. Salvo que se trate de
una organizacién nueva, es indispensable que las
empresas lideren procesos muy importantes de cambio
cultural, para conseguir una transformacién digital
efectiva. Dicho cambio estaria orientado a evolucionar
las competencias y forma de trabajar de todas las
personas de la organizacion, de forma que sea posible
conseguir, entre otras cosas, capturar el valor de
nuevas oportunidades en el mercado y evolucionar
hacia una organizacién mas agil y capaz de adaptarse
rapidamente a los cambios. (Mahou y Diaz, 2018). ;Por
qué fracasan los cambios? Segin (Casado, 2017)
“Existen diversas razones por las que las
transformaciones se frustran, pero las principales son:

e Lafalta de compromiso de la alta direccién con
el proceso.

e Laresistencia de las personas a cambiar.

e La cultura de la empresa.

Esto se respalda con un estudio realizado por Center for
Corporate Change Univer (ver anexo 1), donde sefialan

como principales factores que obstaculizan el cambio
aquellos que estan relacionados con el liderazgo, la
resistencia de los empleados y la cultura, por ello el
papel de la Direccién como lider es critico para el éxito
de los proyectos de transformacién, tal y como también
lo aseguran diversos estudios en temas de gestion del
cambio. En consecuencia, este cambio cultural es una
tarea compleja y dificil, que debe abordarse con total
convencimiento, mediante un liderazgo potente que dé
ejemplo de las nuevas actitudes y practicas requeridas.

Los lideres de esta transformacion deben ser capaces
de gestionar en la incertidumbre, motivar y empoderar
a equipos en entornos complejos que requieren de alto
rendimiento. También deben tener la capacidad de
reorientar y comunicar la estrategia, identificando lo
que no debe cambiar, lo que puede mejorar, lo que
deberia ser suprimido y lo que tiene que ser potenciado
con ayuda de la tecnologia, abriendo paso a una cultura
que promueva la innovacién, flexibilidad, agilidad y
colaboracion de forma transversal a todo nivel de la
compaiia, teniendo como foco al cliente.

Existen muchos estudios que han demostrado que
mientras mas estilos sean exhibidos por un lider, es
mejor. Aquellos que han conseguido dominar cuatro o
mas estilos de liderazgo, principalmente el
democratico, afiliativo, orientativo y formativo,
presentan el mejor clima y desempefio de negocios
posibles (Figuerola, 2011). Para mayor detalle ver
anexo 2 sobre “Primal Leadership” Liderazgo
Emocional y Servant Leadership (2011)

Jellison (2007) afirma:

“El cambio sugiere progreso... crecimiento... éxito... y
también la posibilidad de lo incierto, el fracaso y el
miedo. El reto fundamental al implementar un cambio
es el como ayudar a las personas a sobreponerse a sus
temores y dudas para que puedan experimentar la
alegria del crecimiento y del éxito. Saber como manejar
estos aspectos humanos del cambio es decisivo para su
éxito como director y lider”. (p. 3).

La anterior discusion bibliografica, respalda el
siguiente cuestionamiento: ;Pueden clasificarse las
principales brechas culturales que una empresa tiene al
momento de requerir una transformacién digital?

En efecto, existe un debate en torno a la realidad que
estamos viviendo y la transformacion de la sociedad de
la que estamos siendo objetos, asi como de su
correlacion. Ello se denomina la cuarta revolucién
industrial.
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Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
que sustentan esta materia de estudio, se instal6 el
interés de saber como se ajustan estas teorias a la
realidad nacional. Ello dio origen a la principal
motivaciéon para realizar este estudio, abordando la
problematica asociada a transformacion digital, desde
la percepcién y mirada de los actores claves, los que
observan una brecha que no pueden o que les es
compleja cerrar.

En efecto, ello da cuenta de la gran necesidad que tienen
las empresas de adoptar el proceso de cambio y
transformacién que plantea nuevos desafios
relacionados con el capital humano, el mercado de
trabajo, nuevas competencias y modelo de negocios, asi
como del cambio cultural dentro de las organizaciones.
Se plantea entonces un marco de referencia que
permita clasificar las principales brechas de cambio
cultural que una empresa tiene al enfrentarse a un
proyecto de transformacién digital, entendiendo éste
como un proceso de cambio, que va mas alld de la
incorporacién de nuevas tecnologias. En este sentido,
este trabajo pretende contribuir a entender los
obstaculos que una empresa enfrenta al momento de
abordar un proyecto de transformacion cultural dado
el entorno digital existente, con el fin de planear su
incorporaciéon y cambio adecuado segun su estado y
capacidad instalada.

Es asi que el objetivo de esta investigacion radica en
proponer una clasificacién de las principales brechas
de cambio cultural que frenan u obstaculizan a una
organizacion al enfrentarse a un proyecto de
transformacion digital.

2. Metodologia

Paradigma y Disefio: Se opt6 por la utilizacién de una
metodologia cualitativa a través de entrevistas
semiestructuradas (Herbert, 1995), entendida tal
metodologia en este caso, como una actividad
sistematica orientada a la comprension en profundidad
de la percepcion de los intervinientes frente al
requerimiento de un proyecto de transformacion
digital o cultural.

Poblacion sobre la que se efectud el estudio: Se utilizé un
muestreo por conveniencia, entre actores claves con
cargos ejecutivos, directivos y expertos en procesos y
liderazgo de Transformacion digital. El criterio de caso
tipico condujo a que se seleccionaran 6 entrevistados
con la siguiente representatividad: Gerentes que

constitufan un 66,6%, Jefaturas un 16,6% y Asesores
expertos un 16,6% de la muestra total, con una edad
promedio de 41 afios, en rango maximo de 56 y minimo
de 34 afios. Los entrevistados contaban con un
promedio 7 afios liderando procesos de transformacién
organizacional en rango minimo de 4 y maximo de 14
afios en empresas de distintos sectores y/o rubros.

Entorno: El estudio consider6 a grandes empresas de
distintos rubros en Chile, como lugar de referencia
principal para la aplicacion de las entrevistas, sin
perjuicio de que el andlisis previo de la literatura
entrega un contexto global al considerar los
continentes de Europa y América latina.

Intervenciones: Para los grupos de entrevistas y
discusion se utilizaron dos tipos de instrumentos para
recoger los datos: una grabadora de voz y un
documento escrito con las preguntas a realizar. Estas
preguntas eran de caracter abierto. Las preguntas guias
para los grupos de discusién (Herbert, 1995), como
para el guion de la entrevista se formularon en las tres
etapas siguientes:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de
la realidad

. (Como entiende usted un proceso de
transformacion cultural de una empresa para entornos
digitales?

. ¢En la practica como opera hoy el cambio
digital o cultural a su empresa?

. (Como opera el cambio digital de cara a sus
clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

. (Tiene propuestas especificas de mejoras de
cambios a corto plazo y alto impacto?

. Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en un marco de referencia que permita
clasificar las principales brechas de cambio cultural que
una empresa posee al enfrentarse a un proyecto de
transformacion digital. ;Qué opina de dicha propuesta
o del cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

. (Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacién un plan de transformacién digital?

. ¢(Cudles son los factores que obstaculizarian, en
esta empresa, la implementacién de un proceso de
transformacion digital?
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. ¢;Cudl seria su principal preocupacién respecto
de la aplicacién o implementaciéon de estrategias de
cambio cultural?

Simultidneamente el investigador llevé un diario de
campo donde registr6 cada una de las situaciones
previstas para la recogida de informaciéon y las
percepciones del contexto empresarial durante las
visitas a los centros respectivos.

Meétodos de verificacién y validacién del instrumento: El
instrumento se sometié a validacidon externa con dos
expertos chilenos conocedores de la materia, quienes
aportaron con sus sugerencias para mejorar el
cuestionario de manera que cumpla con el nivel del
publico objetivo y sean consistentes con el proposito y
objetivo de la investigacion.

Plan de andlisis de los datos: En primer lugar, durante la
etapa de andlisis se crea un marco de clasificacion de las
principales brechas indicadas en la literatura.
Posteriormente, en funcién de las respuestas obtenidas
de las entrevistas se compara el marco inicial con los
hallazgos de las entrevistas para generar el marco final,
el cual es analizado en busca de conclusiones locales
relevantes. Esto se complementa al desarrollar un plan
de lineas de accion de aplica miento espiral segtn el
nivel de madurez de la empresa y enfocar sus recursos
en solventar las brechas segun su situacién con el fin de
incorporar de manera adecuada el proceso de
Transformacion digital.

Etica: En el disefio de la investigacién se orienté a la
obtencién de la mayor cantidad de informacién de
diferentes fuentes, con el fin de evitar los sesgos en ésta.
En esta linea, se tomd6 las precauciones
correspondientes para no influir sobre los
entrevistados, ni sobre sus respuestas. Finalmente, la
totalidad de la informacion obtenida de los
entrevistados es validada y tratada en forma
confidencial, anénima y con fines exclusivamente
académicos, por lo cual fue destruida una vez concluida
la investigacion.

3. Resultados

Los datos recogidos han sido agrupados por categorias
claves, como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 3: Categorias claves

(Coémo entiende
usted un proceso
de
transformacion
cultural de una
empresa para
entornos
digitales?

Reinvencion de una
organizacion producto de la
disrupcion tecnolégica,
mejorando la forma en que
las organizaciones se
desempeiian. Esto implica
un cambio cultural y
estratégico, teniendo de
foco al cliente.

Una nueva forma de hacer
las cosas, producto de esta
disrupcion tecnolégica 'y
que exige adaptarse al
entorno digital existente.

(Enla practica
como opera hoy
el cambio digital
o cultural a su
empresa?

Contextualizando a los altos
directivos sobre lo que
implica la transformacion
digital.

Por medio de la estrategia
teniendo como foco al
cliente y su experiencia
Por medio de un lider a
cargo de un equipo
multidisciplinario
encargado de entregar las
directrices.

(Coémo opera el
cambio digital de

Clientes cada vez mas
exigentes, lo que exige

ftems Categorias

caraa sus nuevas formas de trabajo.

clientes? Herramientas como viajes
del cliente, big data, entre
otros ha permitido mejorar
procesos, productos y/o
servicios en varias
dimensiones, agregando un
mayor valor hacia los
clientes

(Tiene Implementaciéon adecuada

propuestas de metodologias agiles, con

especificas de foco en el cliente.

mejoras de Definicion de las

cambios a corto competencias necesarias de

plazo y alto lideres a cargo de velar por

impacto? el proceso de

transformacion.

Anilisis en profundidad de
la organizacidn, en
recursos, capacidad
instalada, stakeholders,
proposito, entre otros.
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Siyole
propusiera una
estrategia de
cambio basada
en un marco de
referencia que
permita
clasificar las
principales
brechas de
cambio cultural
que una empresa
posee al
enfrentarse a un
proyecto de
transformacion
digital.: ;Qué
opina de dicha
propuesta o del
cambio
planteado asi{?

Les parece excelente
para un diagnéstico
inicial y evaluar planes
de accion.

Les parece muy bueno,
para estar alineado con
las formas de trabajo
de la empresay su
cultura.

¢(Cudles son los
factores que
obstaculizarian,
segun su
experiencia, la
implementacién
de un proceso de
transformacién
digital?

Lideres que no tengan
buenas habilidades
técnicas, pero sobre
todo blandas al
momento de fomentar
un cambio cultural.
Resistencia al cambio.
Falta de compromiso
con la estrategia y
cultura.

;Qué tipo de
amenaza o riesgo
podria provocar
enla
organizacion un
plan de
transformacion
digital?

Malas estrategias con
escaso alifiamiento con
sus clientes externos e
internos, junto con la
incorporacién de
tecnologias, produce
descontento y malas
inversiones.

Falta de conocimiento
de lo que implica este
proceso de
transformacién, como
consecuencias no
logras transformarte.
Malos liderazgos para
gestionar el cambio,
produce resistencia y
descontento.

El miedo que genera en
sus colaboradores en
perder el trabajo.
Estructuras muy
verticales que no
permitan las tomas de
decisiones rapida.

¢;Cual seria su
principal
preocupacion
respecto de la
aplicacién o
implementacion
de estrategias de
cambio cultural?

No entender la
importancia de lo
cultural.

Mal plan
comunicacional.
Solo declarar la
intencién, pero no
concretar nada.

3.1 Analisis de datos recogidos

Para analizar e interpretar los datos recogidos, estos se
analizan segun cada item de las categorias claves.

Item 1: ;Cémo entiende usted un proceso de
transformacion cultural de una empresa para entornos
digitales?

Para analizar esta pregunta, resulta importante sefialar
que el 100% de los entrevistados entienden y poseen
conceptos claros de lo que implica el concepto de la
trasformacion cultural en entornos digitales, sefialando
que este proceso de transformacién es una condicion
obligatoria para la sobrevivencia de las empresas
tradicionales, como consecuencia de la existencia de
esta disrupcién tecnolégica y los cambios que conlleva
en distintas dimensiones en las formas de trabajo. Lo
que alarma es que el 50% de los entrevistados sefialan
como las empresas relacionan este proceso solo con
tecnologia. Un entrevistado sefala “la paradoja de las
empresas es que tienden a confundir esta disrupcién
tecnolégica con lo que fue los primeros afios de la era
de la computacién, en donde wuno incorporaba
computadores en las empresas y estos generaba
mejoras y cambios inmediatos, el mejor ejemplo de esto
es cuando la computacion permitié automatizar
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procesos que eran manuales” (CD, 56 afios). Se destaca
que el 100% de los entrevistados concuerda que la
dificultad que tiene ese mismo enfoque precedente hoy
en dia no es suficiente para la transformacion, ya que
estamos frente a un cambio de mayor profundidad, el
que en esencia tiene que ver con la oportunidad que
abre lo digital, que nos lleva a repensar sobre los
modelos de negocios, las estrategias y sobre los
clientes, por lo tanto mas alla de ser un fenémeno
tecnolégico, es un fenémeno de habilidades de
personas que pueden aprovechar esta disrupcion. Es
decir, volviendo a la cultura, es el como las
organizaciones generan las condiciones en su interior
para beneficiarse de este cambio en el entorno digital.

ftem 2: ;Enla practica como opera hoy el cambio digital
o cultural a su empresa?

De acuerdo con los resultados de la segunda pregunta
de la entrevista se observa que el 83,3% de los
entrevistados afirma que el cambio digital parte
primero en responder algunas preguntas mas de
estrategia, como ;Qué quiero mejorar?, para ello se
tiene que poner foco en el cliente y sus problemas. Hoy
en dia se utiliza mucho el concepto de “Experiencia del
cliente” y se destaca la utilizaciéon de herramientas
como el “Viaje del cliente”, lo cual permite tener una
reflexion estrategia que ayudara a articular proyectos,
definir estrategias, modelos de negocios y talentos para
después sumar la tecnologia que nos ayudaran a
convertir estos problemas en oportunidades de
negocio. Un 50% de los entrevistados sefiala ademas la
importancia de un patrocinador (alta direccién) que
entienda y apoye este proceso de cambio, llevando a la
estructura a un equipo multidisciplinario encargado de
facilitar e impulsar este proceso de transformacion,
destacando la significacién de comunicar a todos los
integrantes de la empresa los beneficios e impactos de
este proceso de cambio con el objetivo de disminuir la
incertidumbre y fomentar el sentimiento de
pertenencia en la empresa.

ftem 3: ;Cémo opera el cambio digital de cara a sus
clientes?

En la tercera pregunta el 100% de los entrevistados
estaban alineados con sefalar que el cliente de hoy en
dia es mucho mas exigente, lo cual es propio del
desarrollo humano de aspirar siempre a una mejor
calidad de vida, en este caso a mejores servicios y/o
productos. Un 66,6% de los entrevistados recalca la
importancia de herramientas como el Viaje del cliente
y el Big data, los que han permitido mejorar sus

servicios de cara a sus clientes. Un entrevistado
comento “nos dimos cuenta que nuestros procesos no
terminaban con la entrega de informes, sino que
requieren un mayor analisis y servicio integral a los
clientes” (MU, 40 afios), otro entrevistado sefiala
“hemos digitalizado algunos servicios, eliminando
sucursales y mejorando en rapidez del servicio” (FC, 38
afios), otro entrevistado afirmo “los procesos de
comunicacién con nuestros clientes han sido
reemplazados por comunicaciéon instantaneas vy
respuestas inmediatas al cliente” (MB, 35 afios), para
ello tuvieron que analizar los distintos clientes, por
ejemplo de los distintos grupos etarios, en los cuales,
herramientas como el Big data o Data sciene toman un
rol relevante al momento de analizar los datos y
transférmalos en informacién que ayude a la toma de
decisiones, asi como a los procesos de mejora continua.
Tal como indica uno de los entrevistados “con no
hacerlo bien antes se podria sobrevivir hoy es muy
complicado” (CD, 56 afios).

ftem 4: ;Tiene propuestas especificas de mejoras de
cambios a corto plazo y alto impacto?

De acuerdo con los resultados de la cuarta pregunta
hubo respuestas variadas. Un 50 % de los entrevistados
indicaron que la implementacién de metodologias
agiles, permiten entregar resultados parciales y
promover los beneficios al resto de la compaiiia, pero
partiendo siempre de un dolor del cliente para el
desarrollo de un proyecto. Un 33,3% indic6 definir un
lider de un equipo multidisciplinario que sea capaz de
facilitar y/o evangelizar la transformacién en las
personas de la organizacién, cambiando conductas y no
imponiéndolas. Por ultimo, un 16,6% de los
entrevistados sefala la gran importancia de realizar un
analisis en profundidad de la empresa, sobre equipos,
estrategias, burocracia, propuestas de valor, clientes,
antes de hablar de transformaciéon digital. Cabe
destacar que el 100% de los entrevistados hicieron
referencia a la importancia de liderar para la
transformacién siendo una variable fundamental para
gestionar la incertidumbre que es el principal problema
que genera la resistencia al cambio, por ello vuelve a
tomar fuerza conceptos como comunicar el cambio y
sus beneficios de manera de sensibilizar e implementar
una cultura flexible, agil, colaborativa e innovadora. Un
entrevistado sefiala que “mejorar la formas en como se
hacen las cosas, no suceden de la noche a la mafiana,
entre lograr convencimiento de las personas, entre
instaurar que el cambio es necesario o realizar el
estudio organizacional del negocio, entre otros, es un
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proceso de transformaciéon que requiere tiempo” (FC,
38 afios).

ftem 5: Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en un marco de referencia que permita
clasificar las principales brechas de cambio cultural que
una empresa posee al enfrentarse a un proyecto de
transformacioén digital: ;Qué opina de dicha propuesta
o del cambio planteado asi?

De acuerdo con los resultados de la quinta pregunta, el
50% de los entrevistado considera que la propuesta
permitirA a las empresas una vez levantada Ia
informacion, dar un diagnostico para ejecutar planes de
acciones que les permitan disminuir aquellas brechas,
un entrevistado indica “Muchas veces las empresas
suelen ser arrogantes pensando que tienen todas las
capacidades de afrontar un proceso de transformacion
, pero se olvidan de que hay un grado de complejidad en
relacion a la cultura, estas por ejemplo permiten
identificar qué tipos de brechas tengo que analizar,
como la de talentos para la ejecucién de un proyecto”
(CD, 56 afios), otro sefialo “una vez levantada la
informacién y hecho un diagndstico de la brechas,
tienen que venir acompafiados de un plan de acciéon”
(DS, 34 afios). El otro 50% de los entrevistados sefialan
que estas brechas permiten estar alineados con las
formas de trabajar en la empresa, un entrevistado
comentd, “me permite entender por ejemplo las
habilidades y/o actitudes que necesitan los
trabajadores para la entrega de un servicio especifico,
si la persona no se alinea a la cultura una vez
entregadas las oportunidades debera irse, por el bien
de ambas partes” (FC, 38 afios).

Item 6: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacién un plan de transformacidn digital?

De acuerdo con los resultados de la sexta pregunta el
100% de los entrevistados sefialan la existencia de un
riesgo  estratégico producto de una mala
implementacion, si la estrategia no estd alineada con el
cliente (dolores), las personas de la organizacién y la
incorporacién de nuevas tecnologias pueden llevar a
una mala inversion y que el proceso de transformacion
no ocurra, especialmente producto de la resistencia al
cambio, al no considerar a las personas. Un 33,3% de
los entrevistados agregan la existencia del riesgo del
desconocimiento, al no entender el significado del
proceso de transformacion ,uno de los entrevistados
seflala “cuando consideran la estrategia como algo
secreto y no logran transmitirla al resto de la
organizacion, esun error garrafal que muy dificilmente

lograra cambiar la formas de trabajo o cultura que uno
espera” (CD,56 afios afios), otro entrevistado indica
“suelen confundir la transformacién con tecnologia y
no se preocupan del factor persona” (MU, 40 afios). El
66,6% de los entrevistados hace hincapié al riesgo
personas en donde los puestos de trabajo van
evolucionando, partiendo desde la primera revolucién
industrial, es por eso que las empresas tienen la
responsabilidad de transformar a las personas, darles
el espacio de desarrollo, crecimiento y oportunidades
“Es importante darles el espacio para que se
reconviertan” (FC, 38 afios) y por ultimo 33,3% de los
entrevistados agrega el riesgo de estructuras
jerdrquicas muy lentas ralentizando la tomas de
decisiones, junto con proyectos largos, haciendo
referencia a ejemplos de proyectos que tenian carta
gant de 3 afios o mas, “hay mas valor en hacer proyectos
de menor alcance, mas cortos y si vas a fracasar, fallar
rapido para volver a experimentar” (CD, 56 afios), o
como comenta otro entrevistado “Los proyectos son de
prueba y error, se equivoca rapido en el camino y uno
va aprendiendo de la realidad para experimentar de
nuevo, con metodologias agiles, mitigando mejor los
distintos riesgos” (DS, 34 afios).

ftem 7: ;Cuales son los factores que obstaculizarian,
segun su experiencia, la implementacién de un proceso
de transformacion digital?

De acuerdo con los resultados de la séptima pregunta el
100% de los entrevistados sefialan que los factores que
obstaculizan un proceso de transformacién digital son
la falta de lideres comprometidos con la estrategia y las
habilidades capaces de crear las condiciones para que
ocurra este proceso de cambio. Un entrevistado indica
“los lideres que no creen estos temas muy dificilmente
van a cambiar, por lo que son un gran aliado o un gran
problema, ya que ellos tienen la tarea de llevar a la
organizaciéon a un espacio mejor, donde el lider no
necesariamente tiene que ser un especialista técnico,
pero si sabe rodearse de las personas capaces de llevar
a cabo un proyecto, aportard mucho mas haciendo
buenas preguntas”. (CD, 56 afios). Otro entrevistado
seflala que “En cualquier proceso de transformacion,
existira la resistencia al cambio y si no se cuentan con
las habilidades de liderazgos que permitan gestionar
estos cambios, muy dificilmente podran lograr
transformarse en una cultura donde la colaboracidn,
proactividad, agilidad e innovacién este instaurada en
toda la empresa de forma transversal” (MB, 35 afios).
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ftem 8: ;Cudl seria su principal preocupacién respecto
de la aplicaciéon o implementacion de estrategias de
cambio cultural?

De acuerdo con los resultados de la tltima pregunta el
50% de los entrevistados coinciden en que su
preocupacidn principal tiene relaciéon con no entender
bien la importancia de lo cultural, por ejemplo un
entrevistado sefiala, “Si el gerente General asigna el
proceso de transformacién a un gerente de tecnologia,
probablemente el mensaje que entregaras ala empresa,
es que la transformacién tiene que ver con algo
tecnolédgico, pero si se lo asignas a un gerente de
negocio, el cual va a liderar un equipo
multidisciplinario, donde habran personas del area de
tecnologia, el mensaje es otro” (CM, 56 afios). Un 50%
de los entrevistados sefiala su preocupacion en el plan
comunicacional, un entrevistado indica “es muy
importante el relato sobre este proceso de cambio, con
el fin de convencer a las personas el porqué del cambio
y sus beneficios, de tal manera de poder cambiar a las
nuevas formas de trabajo que los cliente estan
exigiendo” (FC, 38 afio), otro entrevistado comenta “Si
la estrategias de cambio cultural se comunica y se
queda solo en comunicar, pero mantienen las mismas
practicas, muy dificilmente la empresa se va a
transformar, por eso el mensaje tiene que ser
consecuente con las acciones a implementar” (DS, 34
afios)

3.2 Discusion de resultados

Respecto a la caracterizacion del presente los datos
muestran que de los actores claves entrevistados el
100% entiende la realidad e implicancia de un proceso
de transformacion cultural dado esta disrupciéon
tecnolégica existente, concibiendo que la tecnologia es
un medio, pero no es (nunca) una condicién suficiente
para adoptar la transformacién, este proceso conlleva
a una reflexion a nivel estratégico, donde se incorpora
al cliente y a los stakeholders de la organizacion,
permitiendo con ello generar las condiciones en las
nuevas formas de trabajo y productos de valor
agregado que exige este nuevo entorno, ademas se
sefiala la transformacién digital como un proceso
obligatorio para que empresas tradicionales puedan
tener ventajas competitivas y no desaparecer, pero
preocupa el como algunas empresas tienden a
confundir este proceso de transformacién solo con
tecnologia, y no se incorpora al cliente y a todos los
colaboradores de la organizacién. Como se indic6 esto
no permite realizar una reflexién a nivel estratégico
que permita llevar un cambio exitoso en las formas de

trabajo de la empresa y generar propuestas de valor
importante para el cliente. Lo sefialado es coincidente
con los hallazgos de (Casado, 2017), donde se sostiene
cémo las empresas tienden confundir digitalizacién con
transformacion. En efecto, este tltimo vocablo es el mas
usado en los negocios de hoy dia, tanto que, a menudo
las empresas lo utilizan con demasiada libertad para
referirse a la introduccién de cualquier tecnologia, sin
que implique un cambio importante en la forma de
operar. En la misma linea (Marulanda, 2018), indica
como este proceso es un desafio de personas, no dé
tecnologia, la cual implica un cambio de pensamiento.
Para abordar esta brecha, se requiere contextualizar a
los directivos y altos ejecutivos sobre el proceso de
transformacion cultural dado el entorno tecnolégico y
cambiante que estamos viviendo, para tener el
patrocinio y asi poder reorientar la estrategia digital.

Ahora bien, desde el punto de vista de propuestas de
alto impacto, es posible destacar una correlacion entre
las propuestas planteadas, con el factor liderazgo, en
efecto, En la primera propuesta es indispensable un
liderazgo capaz de incentivar la participaciéon y
colaboracion en el uso de formas de trabajos agiles o
metodologias agiles (SCRUM), muy dificilmente
podran mantener un enfoque en la entrega rapida de
valor comercial en un entorno en evolucién, el cual
permite ademds que el cliente pueda obtener los
beneficios del proyecto de forma incremental, estas
metodologias son diseminadores del mayor resultado o
beneficio que entregan ayudando a incorporar el
cambio en las formas de trabajo en el resto de la
organizacion. Estos métodos se respaldan con el
estudio anual realizado por el Project Management
Institute (PMI) el afio 2017, mostrando como un 71%
de las organizaciones en todo el mundo estan usando la
metodologia agil en sus proyectos. La segunda recalca
la necesidad de definir un lider a cargo de un equipo
multidisciplinario cuya funcién sera gestionar el
proceso de transformacién y asi generar un mayor
valor hacia los clientes, indicando que estos lideres
debes ser capaces de generar las condiciones de
convencimiento al cambio, colaboracidn, participacién
y formaciéon de equipos de alto desempefio que se
caracterizan por ser personas motivadas alineadas con
la estrategia. Dichos resultados apoyan los trabajos
propuestos por (Rueda y Rodenes, 2010). Donde se
indica que la multidisciplinariedad de equipos favorece
una mayor diversidad de opiniones, conocimientos e
ideas, porque existe una mas amplia diferenciacién de
experiencias, habilidades y redes de informacion,
generandose mas creatividad y agilidad en la
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resolucion de problemas. La tltima propuesta indica la
realizacion de un diagndstico total de la empresa a nivel
estratégico, a su vez permitira definir el liderazgo
necesario que permita generar las condiciones en la
cultura organizacional facilitando con ello alcanzar los
objetivos estratégicos. en efecto segin (Mahou y Diaz,
2018), es importante definir nuevos objetivos
estratégicos, producto del entorno digital, analizando la
experiencia del cliente y considerando a todos los
colaboradores de la organizacidon en los procesos, como
el estilo de liderazgo capaz de capturar el valor de
nuevas oportunidades en el mercado y evolucionar
hacia una organizacién mas agil y capaz de adaptarse
rapidamente a los cambios. Estos resultados invitan a
concebir y capacitar un equipo multidisciplinario de
transformacion, para reducir las brechas existentes
entre la empresa (como concepto) y todos sus actores,
siendo estos facilitadores del cambib.

Finalmente, al considerar la etapa de alertas sobre las
transformaciones, los entrevistados coinciden en
distintas alertas al momento de considerar
transformaciones  digitales o culturales, que
corresponden a la falta de apoyo o patrocinadores en la
transformacién organizacional, falta de estrategias
modernas no evaluando todos los stakeholders, falta de
estructura de equipos que velen por el proceso de
transformacion, estructuras muy jerarquias que no
permitan toma de decisiones rapidas, falta de liderazgo
y habilidades capaz de crear las condiciones para que
ocurra el proceso de transformacién y falta de planes
de comunicacién del cambio y sus beneficios. Estas
lineas de desarrollo coinciden con los analisis de varios
autores, entre los que destaca los realizados por
(Casado, 2017), donde se sefiala como las
transformaciones se frustran por la falta de
compromiso de la alta direccién con el proceso de
cambio. También la falta de estrategias modernas se
respalda por lo sefialado por (Vacas, 2018), indicando
la importancia de primero entender el concepto de
transformacion para luego orientar la estrategia
dimensionando a todos los actores, clientes,
proveedores, entre otros. La falta de una estructura de
un equipo que lidere la transformacién, (Bravo, 2017),
nos comenta en su estudio y experiencia como muchas
veces areas como la de gestion de procesos caen en
tierra de nadie, al no entender la contribuciéon que
pueden llevar instalar nuevas metodologias de
levantamiento de procesos, por ello conviene integrar a
la estructura la gestién de la transformacidn, evitando
que luchadores solitarios vean desecha su obra de
iniciativas de mejoras e innovacién simplemente

porque no hubo arraigo. En relacién a la falta de
liderazgo se alinea con el estudio realizado por el por
Center for Corporate Change Univer, como una de los
principales obstaculizadores del cambio. En lo que
corresponde al tipo de estructuras organizacionales
(Capgemini Consulting, 2013) y (Mahou y Diaz, 2018)
indican como estructuras demasiado verticales no
permiten la toma de decisiones rapida en un entorno
mucho mas exigente y dindmico y por ultimo, la falta
de planes comunicacionales (Cabanas, C., y Soriano, A.
2014) sefialan su importancia al momento de querer
lograr el compromiso de los empleados, reforzando la
credibilidad, confianza y cercania con los
colaboradores, ademas agrega que no basta solo con
comunicar los benéficos o cambios, sino que hay que
implementar mecanicas que permitan a los empleados
participar activamente en el devenir y la mejora de la
empresa. Para abordar esta brecha la organizacion
debe analizar la experiencia del cliente, permitiendo
entender qué es lo que debemos cambiar y qué
necesitamos a nivel de competencias, como
herramientas de metodologia, estructura y por ultimo
tecnologia, de tal manera que permitan generar las
condiciones adecuadas y necesarias en las formas de
trabajo y/o cultura organizacional, aprovechando al
maximo las tecnologias digitales y nuevos modelos de
negocios.

3.3 Estrategias de evidencias cientificas

Con la finalidad de demostrar la estrategia que defini6
esta investigacion se recurrid a las siguientes fuentes y
metodologias:

Triangulacién de informantes: Los diferentes datos que
sustentan este trabajo, fueron recogidos de distintos
profesionales, considerando su relacién con la materia
objeto del estudio, y su poder decisional como actores
claves en las empresas.

Triangulacion de técnicas y fuentes: La recoleccién de
la informacién se bas6 en diferentes técnicas como
entrevistas, estudio bibliografico a partir de
publicaciones de articulos, informes de empresa y
libros publicados por expertos en la materia.

Comentario de pares y comprobaciones con los
participantes: La informacién recogida tanto
bibliografica como la obtenida de entrevistas con
actores clave, ha sido socializada con ellos mismos, a
partir de lo que se obtuvieron reflexiones y/o
discusiones que han permitido dar cabal interpretacion
a los datos analizados.
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Criterio del valor de verdad: La seleccién de actores
claves que participaron en este trabajo fue realizada
bajo criterios objetivos y la informaciéon recogida
representa fielmente la respuesta y reflexion entregado
por cada uno de ellos.

Finalmente, los datos recogidos, y conclusiones
vertidas, representan una referencia que lleva al
cumplimiento del objetivo planteado.

4. Conclusiones

Este trabajo reafirma que la transformaciéon digital
tiene como actor clave la cultura, la que debe ser
gestionada para adoptar un proceso de transformacién
adecuado, mostrando que del dmbito de gestion es
posible clasificar las principales brechas culturales que
obstaculizan, un proceso adecuado de transformacion
digital en una organizacion. Efectivamente, los
resultados muestran que los principales obstaculos que
se perciben en las organizaciones son: falta de
contextualizacién y conocimiento de lo que implica la
transformacién, falta de estructura en su
implementacidn, falta de planes estratégicos modernos
enfocados en el cliente y sus colaboradores, falta de
liderazgos para gestionar el cambio, estructuras
organizacionales deficientes, falta de competencias,
mismos que se perciben clasificables como
estratégicas, estructurales y personas.

Estratégica

o Falta de contextualizacidn.
o Falta estrategias modernas (cliente).

Estructural

o Falta de equipo de transformacion.
o Estructuras demasiado verticales.

Personas

o Falta de liderazgo (gestion del cambio).
o Falta de competencias digitales y desarrollo.

En linea con lo sefialado, este trabajo pretende
contribuir a entender los obstaculos que una
transformacién cultural enfrenta, cuando wuna
organizacion decide sumarse a un proyecto de
transformacion digital, que hoy por hoy es transversal,
permitiendo generar lineas de accién, coherentes y
plausibles con la capacidad humana instalada en su
haber.

En este sentido, las lineas de accién que se recomiendan
para abordar las brechas detectadas e incorporar la

transformaciéon digital adecuadamente son las
siguientes:
. Exponer contexto: contextualizar a los

directivos y altos ejecutivos sobre el proceso de
transformacion cultural en entornos digitales, con el fin
de reorientar la estrategia digital y conseguir el apoyo
necesario para este proceso.

. Llevar a la estructura: Establecer un equipo
multidisciplinario encargado de la transformacion
cultural que considere las necesidades de todos los
actores, siendo estos facilitadores del cambio.

. Analizar organizacién: Analizar la experiencia
del cliente, entendiendo ;qué es lo que debemos
cambiar? para luego definir estrategia, competencias,
herramientas de metodologia, estructura jerarquicas y
por ultimo tecnologia necesarias, de tal manera que
estas permitan generar las condiciones en las formas de
trabajo y/o cultura organizacional.

. Gestionar el cambio: Asumir la necesidad de
formacion de lideres que activen y promuevan cambio,
es decir, que logren que las cosas sucedan, esta cuarta
linea de accion, es una practica transversal a todas las
anteriores.

Aplicar estas lineas de accién a través de pasos
sucesivos, como las vueltas de un espiral, es decir, no es
obligacion que una practica esté terminada para pasar
a la siguiente, cada empresa debe definir su via
dependiendo de su cultura, rubro, madurez entre otros
factores.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo reafirma que la transformacion digital tiene como actor clave la cultura,
la que debe ser gestionada para adoptar un proceso de transformacién adecuado,
mostrando que del ambito de gestion es posible clasificar las principales brechas
culturales que obstaculizan, un proceso adecuado de transformacién digital en una
organizacion. Efectivamente, los resultados muestran que los principales obstaculos
que se perciben en las organizaciones son: falta de contextualizacién y conocimiento
de lo que implica la transformacion, falta de estructura en su implementacién, falta
de planes estratégicos modernos enfocados en el cliente y sus colaboradores, falta
de liderazgos para gestionar el cambio, estructuras organizacionales deficientes,
falta de competencias, mismos que se perciben clasificables como brecha estratégica,

brecha estructural y brecha de personas
Estratégica

e Falta de contextualizacion
e Falta estrategias modernas (cliente)

Estructural

e Falta de equipo de transformacion
e Estructuras demasiado verticales

Personas

e Falta de liderazgo (gestion del cambio)

e Falta de competencias digitales y desarrollo

El trabajo muestra como el proceso de transformacion digital no es digitalizarse, lo
que lleva a una reflexién mas profunda sobre su significado, donde la palabra que
toma mayor fuerza e importancia es Transformacion, en ese sentido y como puede

observarse en primera instancia se encuentran “las personas” como elemento clave
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de la transformacién digital. Por tanto, la cultura organizacional presente en los
rasgos de una organizacion madura, es necesaria para abordar una Transformacién
Digital.

Se identifico seis brechas que obstaculizan un proceso de transformacion digital, en
base a la reflexién de los actores claves entrevistados, que a su vez son concordantes

con la literatura estudiada.

Se clasificaron las brechas identificadas en base factores que determinan una cultura
organizacional, se definieron tres principales dimensiones, que son estrategia,

estructura y personas.

En linea con lo sefialado, este trabajo pretende contribuir a entender los obstaculos
que una transformacidn cultural enfrenta, cuando una organizacién decide sumarse
a un proyecto de transformacion digital, que hoy por hoy es transversal, permitiendo
generar lineas de accion, coherentes y plausibles con la capacidad humana instalada

en su haber.

En este sentido, las lineas de acciéon que se recomiendan para abordar las brechas

detectadas e incorporar la transformacidn digital adecuadamente son las siguientes:

e Exponer contexto: contextualizar a los directivos y altos ejecutivos sobre el
proceso de transformacion cultural en entornos digitales, con el fin de reorientar
la estrategia digital y conseguir el apoyo necesario para este proceso.

e Llevar a la estructura: Establecer un equipo multidisciplinario encargado de la
transformaciéon cultural que considere las necesidades de todos los actores,
siendo estos facilitadores del cambio.

e Analizar organizacién: Analizar la experiencia del cliente, entendiendo ;qué es
lo que debemos cambiar? para luego definir estrategia, competencias,
herramientas de metodologia, estructura jerarquicas y por ultimo tecnologia
necesarias, de tal manera que estas permitan generar las condiciones en las

formas de trabajo y/o cultura organizacional.
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e Gestionar el cambio: Asumir la necesidad de formacion de lideres que activen y
promuevan cambio, es decir, que logren que las cosas sucedan, esta cuarta linea

de accidn, es una practica transversal a todas las anteriores.

Aplicar estas lineas de accién a través de pasos sucesivos, como las vueltas de un
espiral, es decir, no es obligacién que una practica esté terminada para pasar a la
siguiente, cada empresa debe definir su via dependiendo de su cultura, rubro,

madurez entre otros factores.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias tendencias de investigacion
que quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de
ellas, estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el
resultado de preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion,
como otras que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacion, revisaremos
trabajos futuros que pueden investigarse como conclusién de esta investigacion:

e Realizar una investigacién sobre el tipo de liderazgo que se necesita para
gestionar el cambio en las personas y que competencias deben tener para liderar
por ejemplo procesos de transformacion digital o cultural.

e Proponer un indicador de plasticidad corporativo que permita determinar el
nivel de madurez que posee la empresa al enfrentar procesos de transformacién
y dependiendo del resultado, desarrollar planes de accién concretos para cada
nivel.

e Realizar una investigacion sobre las nuevas habilidades o competencias
solicitadas en los negocios dado la cuarta revolucién industrial y sus efectos en
el empleo.

e Ampliar la investigacion para analizar qué pasa con empresas extranjeras muy
exitosas que han implementado la transformacién digital a sus modelos de

negocios, como por ejemplo Google, Amazon, entre otros.
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e Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis del
programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas de la Universidad

del Desarrollo.
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6 ANEXOS

Anexo 01, El rol del lider en la transformacion digital
(521 ;POR QUE FRACASAN LOS CAMBIOS?

Categoria

Liderazgo

Resistencia de empleados
Cultura

Problemas de comunicacion
Temas de relaciones laborales
Falta de habilidades
Problemas de planificacion
Problemas finanderos
Interferencias externas
Racionalizacién de plantillas

Problemas tecnoldgicos

Incapacidad de gestionar
el negocio durante el cambio

Otros

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 b5

o
Fuente: Center for Corporate Change Univer 7 Respuestas
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Anexo 02, “Primal Leadership”
Liderazgo Emocional y Servant Leadership
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GESTION ORGANIZACIONAL: LA TRANSFORMACION DIGITAL COMO ACTOR
CULTURAL Pablo Infanta Zeballosa, Héctor Valdés-Gonzalezb a Graduado del
programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas, Facultad de
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c Profesor de la Facultad de Psicologia, Universidad de Desarrollo, dsoto@udd.cl.
Resumen: El presente trabajo de tesis, desarrolla una investigacién sobre

el entorno digital existente en el mundo, con el fin de identificar las principales
brechas que toda organizacion debe abordar al momento de iniciar un proceso
de transformacion digital adecuado. La importancia de estudiar este tema en
particular radica en que las empresas estan enfrentadas a estos nuevos desafios
producto del actual tipo de relaciones, exigencias y modelos que conlleva esta
nueva era digital.

El objetivo de esta investigacion es proponer una clasificacion de las principales
brechas de cambio cultural que una empresa posee al enfrentarse a un proyecto
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de transformacién digital. Para este fin, se plantea una aproximacién
metodoldgica cualitativa, que analiza opiniones de directivos, ejecutivos y
actores claves de una empresa, las que se recogen a través de la aplicacion de
entrevistas semiestructuradas, sobre una muestra por conveniencia.

Los datos muestran que, para lograr una transformacién digital adecuada la
tarea prioritaria de cualquier organizacion consiste en contextualizar, reorientar
su estrategia y desarrollar las competencias directivas necesarias, de tal manera
de incorporar y fomentar una cultura basada en el empoderamiento, la gestion
de proyectos agiles, y la capacidad de aprender y experimentar.

Se concluye que una empresa que desea emprender el camino de una
transformacion digital requiere gestionar adecuadamente su capital cultural,
independiente de las jerarquias o factores que delimitan la transformacion
cultural. Palabras claves: Gestion del cambio, transformacion cultural, Industria
4.0, economia digital, Innovacion, liderando la transformacion.

Introduccidn En las dos Ultimas décadas la llegada de nuevas tecnologias, junto
con el internet ha cambiado nuestras vidas, transformando significativamente la
manera en que trabajamos, aprendemos, nos divertimos y relacionamos,
facilitando a su vez avances impensables en los distintos sectores. Ahora nos
encontramos ante una nueva revolucion, que generara un impacto cinco a diez
veces mayor desde la llegada del internet en la historia (Lombardero, 2015).

Estamos hablando de la cuarta revolucién industrial, conocida como una era de
convergencia de las tecnologias digitales que nacieron de la tercera revolucion,
donde las distintas tecnologias que se apoyan en redes inteligentes como la
Computacién en Nube, Internet de las cosas (I0T), el Big Data, Inteligencia
artificial, entre otros, permiten optimizar procesos, reducir costos, mejorar la
experiencia del cliente, digitalizar industrias, cambiar la forma de trabajo y en
general implican un cambio radical en nuestras formas de vida.

A diferencia de las tres revoluciones industriales anteriores, muy relacionadas a
la adquisicion de nuevas tecnologias sobre los sistemas productivos, la cuarta
revolucion industrial, no se reduce solo al desarrollo de tecnologias emergentes,
sino a la metamorfosis de los sistemas econdmicos y sociales, montados sobre la
base de la anterior revolucién digital.
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Actualmente existe un debate en torno al hecho de que esta nueva realidad que
estamos viviendo, se trataria de una cuarta revolucion industrial o sélo de la
continuaciéon de la anterior. Para el economista (Schwab, 2016), existen varias
razones por la cual pensar que se trata del inicio de la cuarta revolucion
industrial: Velocidad: Al inverso de las revoluciones industriales que preceden,
donde existia un crecimiento lineal, hoy en dia estamos frente a un crecimiento
exponencial.

Esto responde a un mundo mucho mas diverso y extremadamente
interconectado, y del hecho de que la nueva tecnologia genera al mismo
tiempo, tecnologia mas novedosa y mas eficaz. Amplitud y profundidad: Esta
cuarta revolucion tiene como base la revolucion digital, combinando distintas
tecnologias que abren a cambios de paradigma sin precedentes en la economia,
los negocios, la sociedad y las personas.

La complejidad y alcance de los cambios que se estan produciendo estan
interviniendo en el “qué” y el “"cdmo” hacer las cosas, como también escala en el
“quiénes somos”. Impacto de los sistemas: Las transformaciones que estan
ocurriendo van a tener un gran impacto en los sistemas econdmicos y modelos
de sociedades, interconectandolos y complejizandolos. De esta manera Las
transformaciones afectaran significativamente a los paises, las empresas, las
industrias y la sociedad en su conjunto.

Contexto Historico La primera revolucién industrial comenzo en el siglo 18 en
Gran Bretafa, expandiéndose entre los aflos 1760 y 1840 a gran parte de Europa
occidental y Norteamérica. Esta primera revolucién dio el paso de una economia
agricola a una economia industrial, con un mayor énfasis en lo mecanizado. La
fuerza mecanica, producto del motor a vapor, reemplaza el trabajo manual y
acrecienta la productividad de la mano de obra.

La mejora del transporte, con la aparicion del barco a vapor y el ferrocarril,
posibilitd la expansion del comercio. En un escrito del nobel de Economia,
(Lucas, 2002), sefnala que, por primera vez en la historia, se vislumbra un
crecimiento sostenido en el nivel de vida de todas las personas. En esa linea
hace énfasis que este acontecimiento no tiene precedente en la historia de la
economia.

La segunda revolucion industrial comenzo entre los afios 1870 y 1914. Dicha
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revolucion lleva al sistema de produccion y consumo en masa, promovida por el
progreso del motor de combustion interna y los desarrollos en el uso de la
energia eléctrica aplicados a los procesos productivos por medio de las cadenas
de montaje de Henry Ford (Schwab, 2016).

Desde ese instante, se activaran las transformaciones socioeconémicas en el
marco de la internacionalizacion y expansion del comercio, la especializacion
productiva y division del trabajo. Las innovaciones tecnolégicas siguen
desempefando un papel fundamental en los cambios producidos, no solo por la
evolucion de los transportes (avion, automovil), sino ademas por el uso de
nuevas fuentes de energias (gas natural y petréleo) y nuevos medios para
comunicarnos (teléfono, radio, television).

Estos produjeron importantes avances en la forma de organizacion de la
actividad empresarial en el tamafio y funcionamiento de los mercados, y en el
papel del Estado en la economia. La tercera revolucién industrial partio a
mediados del siglo 20, se la conoce como la “revolucion digital”, porque fue
inducida por el desarrollo de nuevas tecnologias relacionadas con la
microelectrénica y la llegada del Internet, el uso de sistemas computarizados, y
especialmente las tecnologias de informacién y comunicacion (Schwab, 2016). La
revolucion supone un cambio desde las tecnologias analdgicas y electronica a la
tecnologia digital, y marca el inicio de la era de la informacién.

Estas tecnologias, que presentan un crecimiento exponencial, facilitan la
distribucion de informacién y conocimientos, permitiendo la acumulacion de
capital intelectual que desplaza en importancia al capital fisico. Gracias a ello se
van a introducir grandes cambios en la actividad econémica y social que
conduciran la aceleracién de la globalizacion en las Ultimas décadas del siglo 20.

Por ultimo, la cuarta revolucion industrial emprendid a principios del presente
siglo inducida por la convergencia de las tecnologias digitales, fisicas y
biologicas. Esta no se restringe a las multiples tecnologias emergentes, es
mucho mas, hablamos de cambios hacia nuevos sistemas y modelos que estan
construidos sobre la base de la revolucion digital impulsada por la revolucion
industrial que antecede.

No se trata de avanzar en el desarrollo de nuevas tecnologias, sino de la
conjuncion de las innovaciones y de un cambio profundo en la forma en que
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vivimos, trabajamos y nos relacionamos. En sintesis, la primera revolucion
industrial se origind con la maquina de vapor que marco el paso de la
produccion manual a la mecanizada. La segunda revolucion industrial con la
invencién de nuevas fuentes de energia como fue la electricidad y el petroleo 'y
que condujo al desarrollo de la produccion en cadena. Luego vino la tercera
revolucién industrial con el internet, electrénica y las tecnologias de informacidn
y comunicaciones.

Por ultimo, la cuarta revolucion, la cual no solo trata sobre la aplicacién de
nuevas tecnologias a la industria, sino de la confluencia de esas tecnologias. En
ese sentido, representa un cambio de paradigma y formas de pensar, en lugar
de un paso mas en la carrera tecnoldgica. La necesidad de adaptarse al
progreso. Si bien hemos detallado los cambios que ocurrieron a lo largo de la
historia, desde la primera revolucion industrial, afirmando los impactos positivos
a nivel econdmico y social, también se genera la necesidad en que las personas
logren adaptarse a estos cambios.

Por ejemplo, antes del proceso de la primera revolucion Industrial, estaban los
artesanos, estos profesionales producian gran parte de las mercancias que se
consumian en Europa, en efecto era en estos mismos talleres donde los
artesanos controlaban los procesos de produccion, es decir, ellos establecian las
jornadas de trabajo. También no existia el concepto de dividir el trabajo y menos
sobre trabajo en equipo, al contrario, se dedicaban a producir una mercancia de
inicio a fin, es decir, las hacian en su totalidad, sin trabajo en equipo o divisién
del trabajo.

Con la Primera Revolucion Industrial lo sefialado cambid, los artesanos habian
perdido su autonomia como consecuencia de la llegada de estas nuevas
tecnologias y maquinas que marco el nacimiento de las fabricas. Todos estos
activos modernos (maquinas) se convirtieron en propiedad de un capitalista
burgués, ;qué sucedid?, la produccion industrial rivalizé con la artesanal,
llevandola a la ruina (Lombardero, 2015).

Si bien la tecnologia generd mejoras en la productividad de los paises, también
muestra en la historia que solo las personas que también adaptan sus
competencias para transformar su actividad al ritmo de las transformaciones
tecnoldgicas logran sobrevivir al largo plazo, en especial en plena
transformacion digital de las empresas tradicionales hacia la economia digital,
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que cambian a un ritmo mas acelerado. La necesidad de las empresas a
transformarse.

Esta evolucion tecnoldgica ha significado diversos cambios tanto en las formas
de trabajo, como en la organizacion de sus espacios y entornos fisicos de las
compafiias, también en la digitalizacion de muchos procesos, en nuevas
estructuras jerarquicas, nuevas competencias empiezan a tomar mayor fuerza, la
aparicion de nuevas profesiones y/o cargos, y en la nueva manera en que los
consumidores se relacionan con las empresas y entre ellos.

Estos cambios sociales, organizacionales y tecnoldgicos exigen a las empresas
liderar su transformacién digital para enfrentar estos nuevos desafios, que
invitan a adaptarse a las necesidades internas de los colaboradores dentro de
sus compafias y a dar respuesta a las necesidades de sus clientes y
consumidores en un nuevo contexto de relaciones y exigencia de parte de ellos,
sacando siempre, el maximo beneficio de las tecnologias digitales y de las
oportunidades que estas brindan (Mahou y Diaz, 2018). Esto se complementa a
que no solo estd cambiando los modelos de negocios sino también las cadenas
de valor de los productos y servicios.

Todos los sectores, como entretenimiento, sanidad, transporte, servicios
financieros y otros tienen que incorporar el cambio, ya que las grandes
empresas que no adopten la transformacion digital, tendran alta probabilidad de
gue no puedan mantener una ventaja competitiva frente a competidores que, si
se estan transformando y acaben cerrando en el negocio.

Un ejemplo es lo ocurrido con Blockbuster con la aparicion de Netflix, siendo
éstos los primeros en implementar un nuevo modelo de negocio al incorporar
las peliculas en formato on-line por medio de streaming. Como consecuencia
termind llevando a la quiebra a Blockbuster que mantuvo su modelo de negocio
de peliculas fisicas. Transformacién digital como actor cultural del cambio
Entonces, ;Como llevar a cabo un proceso de transformacion digital exitoso? Es
la gran pregunta, la transformacién organizacional es una materia que se ha
venido estudiando desde hace ya varias décadas, considerandose como un
proceso por medio del cual las organizaciones examinan lo que fueron, lo que
son ahora, lo que necesitan ser y como lograr los cambios necesarios para
afrontar el futuro (Kilmann et al., 1988).
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En este sentido, la transformacion digital se podria considerar como una
transformacion organizacional en un entorno digital. Es una transformacién vista
como una metamorfosis organica y estructural que se ira adaptando a través del
tiempo, para garantizar su supervivencia, (especialmente ahora que como bien
seflalamos los cambios son mas acelerados y exponenciales) haciendo uso de
los recursos propios de la organizacion, y aprovechando al maximo el recurso
humano, tecnoldgico y el entorno que la rodea.

Muchas de las personas al escuchar el termino de transformacion digital, se le
viene a la mente Aplicaciones méviles, Paginas Web, CRM, ERP, Computadores.
Algunos con mayores antecedentes hablan de Big Data, Inteligencia Artificial,
Impresién 3d, siendo herramientas dentro de la innovacion digital, la cual como
ya hemos dicho nos permiten tener una mayor productividad dentro de las
empresas, optimizar procesos y mejorar en cuanto a la calidad de los productos
y/0 servicios.

Sin embargo, hay empresas que a pesar de incorporar estas tecnologias no se
transforman con éxito, lo que responde a que transformar digitalmente una
organizacion no es solamente digitalizar los procesos. La transformacién digital
es producto del cambio organizacional donde las personas, los procesos vy el
modelo de negocio, comprenden a la tecnologia como un medio para generar
valor entre sus colaboradores y clientes.

En ese sentido y como puede observarse, en primera instancia se encuentran las
personas como factor clave de la transformacion digital. Por tanto, la cultura
organizacional presente juega un papel importante en el proceso de
transformacion, en donde una organizacion madura que aborda un proceso de
transformacion digital enlaza una alta direccion y un equipo de trabajo
comprometido, sumado a un talento humano capacitado y alineado con las
politicas institucionales (Garcia, 2011, 2018).

En efecto, para (Gobble, 2018) las tecnologias digitales entregan un gran valor
cuando estan acompafadas, sintetizadas y respaldadas por una cultura que
fomenta el cambio. La inversion en tecnologia debe ir acompafiada de una
inversion en la transformacion cultural y organizativa. Otro aspecto de especial
interés es la correlacién de la cultura organizacional con la innovacion.

Se considera que la cultura es de los factores que mas puede incitar una
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conducta innovadora en las personas de la organizacion, puesto que, al influir la
cultura en el comportamiento de los empleados, puede hacer que reconozcan la
innovacion como un valor esencial en la organizacion y se comprometan con él
(Hartmann, 2006). Por otra parte, una transformacion debe considerar que la
toma de decisiones de las empresas en los sistemas tradicionales, son verticales
y esencialmente lentos para alcanzar el ritmo veloz de la transformacion
tecnoldgica.

Es por ello que las empresas han incursionado con varios modelos organizativos,
como la polifuncionalidad de las tareas y la identificacién de liderazgo digital a
nivel de la junta directiva, que permita adecuar su cultura a los desafios digitales
actuales y futuros (Capgemini Consulting, 2013). Segun (AmericaEconomia,
2019) para lograr un proceso de transformacion digital de forma exitosa, sefiala
la existencia de 5 factores claves: Estrategia: Contar con un Directorio o CEO en
la organizacién, donde declaren la importancia de la transformacion digital para
el logro de los desafios futuros.

Junto con las definiciones a nivel estratégico que den trazabilidad del negocio
en el tiempo. Personas: Contar con un equipo multidisciplinario dedicado e
involucrado en el proceso de transformacion digital. Se deben generar las
instancias de trabajos colaborativos y agiles que faciliten la concrecion de
soluciones transgresoras que promuevan el cambio.

Tecnologias: La organizacion debe invertir constantemente en nuevas
tecnologias disruptivas, que permitan no sélo para digitalizar los procesos, sino
que mejore la experiencia de los colaboradores y el cliente. Foco en el cliente: La
experiencia de los clientes se debe potenciar de forma transversal en todas las
areas de la organizacion, estableciendo procesos destinados a mejorar los
puntos de contacto a lo largo de todo el viaje del cliente. Cultura: Se identifica
como el factor de mayor relevancia para el éxito de la transformacion.

En ese sentido, para lograr el cambio, es necesario contar con el alineamiento de
los mayores representantes de la organizacion, que son el directorio y altos
ejecutivos, para luego incorporar la mision, vision y valores corporativos de la
empresa en el ADN de cada colaborador, generando conductas y formas de
trabajos de una nueva cultura transgresora encaminada hacia la Transformacion
Digital.
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Lo anterior tiene sentido con lo que plantean Wheat, Mills y Carnell (2004) “El
dialogo entre la gerencia y los empleados es una parte esencial de la
implementacién de los cambios en cualquier organizacion”. Entonces
stransformacion digital es un proceso de transformacion cultural? Al parecer
estamos viendo como la palabra “Transformacion” toma mayor relevancia que
“Digital”.

Existen estudios que muestran que la tecnologia digital actia como catalizador,
pero no es (nunca) condicion suficiente para la transformacion digital (Vacas,
2018), es decir, estas tecnologias pueden estar ya empleadas por otros actores
del sector de forma exitosa. Nada de esto es novedoso simplemente es
adaptacion (Bravo, 2017). Por ende, para la transformacion digital el principal
reto no es la digitalizacion de sus negocios (ese es el medio), sino que es la
transformacion cultural, es decir, que la gente haga otras cosas y de otra
manera.

Segun (Casado, 2017) “La experiencia demuestra que los problemas por los que
fracasan los cambios tienen siempre la misma etiologia: la cultura o los
comportamientos de la gente. Los expertos en gestion del cambio tienen como
maxima que nada cambia si no cambian los comportamientos de las personas y
es que el cambio es una puerta que aparece en cada persona, y es cada uno el
que toma la decision de atravesarla o mantenerla cerrada”.

Liderando la transformacién La transformacion digital que introduce la cuarta
revolucion industrial marca, como todas las revoluciones, una situacién de
incertidumbre y cambio que requiere de liderazgos efectivos para gestionar los
cambios de modelos productivo, de negocio y laboral asociados a esta
transformacion. Salvo que se trate de una organizacion nueva, es indispensable
que las empresas lideren procesos muy importantes de cambio cultural, para
conseguir una transformacion digital efectiva.

Dicho cambio estaria orientado a evolucionar las competencias y forma de
trabajar de todas las personas de la organizacion, de forma que sea posible
conseguir, entre otras cosas, capturar el valor de nuevas oportunidades en el
mercado y evolucionar hacia una organizacion mas agil y capaz de adaptarse
rapidamente a los cambios. (Mahou y Diaz, 2018).

;Por qué fracasan los cambios? Segun (Casado, 2017) "Existen diversas razones
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por las que las transformaciones se frustran, pero las principales son: La falta de
compromiso de la alta direccion con el proceso. La resistencia de las personas a
cambiar. La cultura de la empresa. Esto se respalda con un estudio realizado por
Center for Corporate Change Univer (ver anexo 1), donde sefialan como
principales factores que obstaculizan el cambio aquellos que estan relacionados
con el liderazgo, la resistencia de los empleados y la cultura, por ello el papel de
la Direccidn como lider es critico para el éxito de los proyectos de
transformacion, tal y como también lo aseguran diversos estudios en temas de
gestion del cambio.

En consecuencia, este cambio cultural es una tarea compleja y dificil, que debe
abordarse con total convencimiento, mediante un liderazgo potente que dé
ejemplo de las nuevas actitudes y practicas requeridas. Los lideres de esta
transformacion deben ser capaces de gestionar en la incertidumbre, motivar y
empoderar a equipos en entornos complejos que requieren de alto rendimiento.

También deben tener la capacidad de reorientar y comunicar la estrategia,
identificando lo que no debe cambiar, lo que puede mejorar, lo que deberia ser
suprimido y lo que tiene que ser potenciado con ayuda de la tecnologia,
abriendo paso a una cultura que promueva la innovacion, flexibilidad, agilidad y
colaboracion de forma transversal a todo nivel de la compaiiia, teniendo como
foco al cliente.

Existen muchos estudios que han demostrado que mientras mas estilos sean
exhibidos por un lider, es mejor. Aquellos que han conseguido dominar cuatro o
mas estilos de liderazgo, principalmente el democratico, afiliativo, orientativo y
formativo, presentan el mejor clima y desempefo de negocios posibles
(Figuerola, 2011).

Para mayor detalle ver anexo 2 sobre “Primal Leadership” Liderazgo Emocional y
Servant Leadership (2011) Jellison (2007) afirma: “El cambio sugiere progreso...
crecimiento... éxito... y también la posibilidad de lo incierto, el fracaso y el
miedo. El reto fundamental al implementar un cambio es el cémo ayudar a las
personas a sobreponerse a sus temores y dudas para que puedan experimentar
la alegria del crecimiento y del éxito. Saber como manejar estos aspectos
humanos del cambio es decisivo para su éxito como director y lider”. (p. 3).

La anterior discusion bibliografica, respalda el siguiente cuestionamiento:
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;Pueden clasificarse las principales brechas culturales que una empresa tiene al
momento de requerir una transformacion digital? En efecto, existe un debate en
torno a la realidad que estamos viviendo y la transformacién de la sociedad de
la que estamos siendo objetos, asi como de su correlacion. Ello se denomina la
cuarta revolucion industrial.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales que sustentan esta materia
de estudio, se instald el interés de saber cdmo se ajustan estas teorias a la
realidad nacional. Ello dio origen a la principal motivacion para realizar este
estudio, abordando la problematica asociada a transformacion digital, desde la
percepcion y mirada de los actores claves, los que observan una brecha que no
pueden o que les es compleja cerrar.

En efecto, ello da cuenta de la gran necesidad que tienen las empresas de
adoptar el proceso de cambio y transformacién que plantea nuevos desafios
relacionados con el capital humano, el mercado de trabajo, nuevas
competencias y modelo de negocios, asi como del cambio cultural dentro de las
organizaciones. Se plantea entonces un marco de referencia que permita
clasificar las principales brechas de cambio cultural que una empresa tiene al
enfrentarse a un proyecto de transformacién digital, entendiendo éste como un
proceso de cambio, que va mas alla de la incorporacion de nuevas tecnologias.

En este sentido, este trabajo pretende contribuir a entender los obstaculos que
una empresa enfrenta al momento de abordar un proyecto de transformacion
cultural dado el entorno digital existente, con el fin de planear su incorporacion
y cambio adecuado segun su estado y capacidad instalada. Es asi que el objetivo
de esta investigacion radica en proponer un marco de referencia que permita
clasificar las principales brechas de cambio cultural que frenan u obstaculizan a
una organizacion al enfrentarse a un proyecto de transformacion digital.

Metodologia Paradigma y Disefio: Se opté por la utilizacién de una metodologia
cualitativa a través de entrevistas semiestructuradas (Herbert, 1995), entendida
tal metodologia en este caso, como una actividad sistematica orientada a la
comprension en profundidad de la percepcion de los intervinientes frente al
requerimiento de un proyecto de transformacién digital o cultural.

Poblacion sobre la que se efectud el estudio: Se utilizd un muestreo por
conveniencia, entre actores claves con cargos ejecutivos, directivos y expertos en
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procesos y liderazgo de Transformacion digital. El criterio de caso tipico condujo
a que se seleccionaran 6 entrevistados con la siguiente representatividad:
Gerentes que constituian un 66,6%, Jefaturas un 16,6% y Asesores expertos un
16,6% de la muestra total, con una edad promedio de 41 afios, en rango maximo
de 56 y minimo de 34 afos.

Los entrevistados contaban con un promedio 7 afios liderando procesos de
transformacion organizacional en rango minimo de 4 y maximo de 14 afios en
empresas de distintos sectores y/o rubros. Entorno: El estudio considero a
grandes empresas de distintos rubros en Chile, como lugar de referencia
principal para la aplicacion de las entrevistas, sin perjuicio de que el analisis
previo de la literatura entrega un contexto global al considerar los continentes
de Europa y América latina.

Intervenciones: Para los grupos de entrevistas y discusion se utilizaron dos tipos
de instrumentos para recoger los datos: una grabadora de voz y un documento
escrito con las preguntas a realizar. En las entrevistas realizadas a los actores de
la empresa se utilizd una grabadora de voz y un guion con preguntas abiertas.
Las preguntas guias para los grupos de discusion (Herbert, 1995), como para el
guion de la entrevista se formularon en las tres etapas siguientes: Etapa 1:
Caracterizacion del presente y comprension de la realidad « ;Como entiende
usted un proceso de transformacién cultural de una empresa para entornos
digitales? « ;En la practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su
empresa? « ;Cémo opera el cambio digital de cara a sus clientes? Etapa 2:
Propuestas de alto impacto « ;Tiene propuestas especificas de mejoras de
cambios a corto plazo y alto impacto? « Si yo le propusiera una estrategia de
cambio basada en un marco de referencia que permita clasificar las principales
brechas de cambio cultural que una empresa posee al enfrentarse a un proyecto
de transformacion digital.

;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? Etapa 3: Alertas
sobre las transformaciones « ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizacién un plan de transformacion digital? « ;Cuales son los factores que
obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion de un proceso de
transformacion digital? « ;Cual seria su principal preocupacion respecto de la
aplicacion o implementacion de estrategias de cambio cultural?
Simultaneamente el investigador llevé un diario de campo donde registré cada
una de las situaciones previstas para la recogida de informacion y las
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percepciones del contexto empresarial durante las visitas a los centros
respectivos.

Métodos de verificacion y validacion del instrumento: El instrumento se sometid
a validaciéon externa con dos expertos chilenos conocedores de la materia,
quienes aportaron con sus sugerencias para mejorar el cuestionario de manera
que cumpla con el nivel del publico objetivo y sean consistentes con el
proposito y objetivo de la investigacion.

Plan de analisis de los datos: En primer lugar, durante la etapa de analisis se crea
un marco de clasificaciéon de las principales brechas indicadas en la literatura.
Posteriormente, en funcion de las respuestas obtenidas de las entrevistas se
compara el marco inicial con los hallazgos de las entrevistas para generar el
marco final, el cual es analizado en busca de conclusiones locales relevantes.

Esto se complementa al desarrollar un plan de lineas de accion de aplica miento
espiral segun el nivel de madurez de la empresa y enfocar sus recursos en
solventar las brechas segun su situacién con el fin de incorporar de manera
adecuada el proceso de Transformacién digital. Etica: En el disefio de la
investigacion se oriento a la obtencion de la mayor cantidad de informacién de
diferentes fuentes, con el fin de evitar los sesgos en ésta.

En esta linea, se tomo las precauciones correspondientes para no influir sobre
los entrevistados, ni sobre sus respuestas. Finalmente, la totalidad de la
informacién obtenida de los entrevistados es validada y tratada en forma
confidencial, andnima y con fines exclusivamente académicos, por lo cual fue
destruida una vez concluida la investigacion.

Resultados Los datos recogidos han sido agrupados por categorias claves, como
se muestra en la siguiente tabla. Tabla 3. categorias claves items _Categorias _ _
;Como entiende usted un proceso de transformacién cultural de una empresa
para entornos digitales? _Reinvencién de una organizacion producto de la
disrupcion tecnoldgica, mejorando la forma en que las organizaciones se
desempefan, Esto implica un cambio cultural y estratégico, teniendo de foco al
cliente. Una nueva forma de hacer las cosas, producto de esta disrupciéon
tecnoldgica y que exige adaptarse al entorno digital existente.

_ _¢En la practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su empresa?
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_Contextualizando a los altos directivos sobre lo que implica la transformacion
digital. Por medio de la estrategia teniendo como foco al cliente y su experiencia
Por medio de un lider a cargo de un equipo multidisciplinario encargado de
entregar las directrices. _ _iCdmo opera el cambio digital de cara a sus clientes?
_Clientes cada vez mas exigentes, lo que exige nuevas formas de trabajo.

Herramientas como viajes del cliente, big data, entre otros ha permitido mejorar
procesos, productos y/o servicios en varias dimensiones, agregando un mayor
valor hacia los clientes _ _;Tiene propuestas especificas de mejoras de cambios a
corto plazo y alto impacto? _Implementacion adecuada de metodologias agiles,
con foco en el cliente. Definicién de las competencias necesarias de lideres a
cargo de velar por el proceso de transformacion.

Anadlisis en profundidad de la organizacién, en recursos, capacidad instalada,
stakeholders, propésito, entre otros. _ _Si yo le propusiera una estrategia de
cambio basada en un marco de referencia que permita clasificar las principales
brechas de cambio cultural que una empresa posee al enfrentarse a un proyecto
de transformacion digital.:

;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? _Les parece
excelente para un diagnostico inicial y evaluar planes de accion. Les parece muy
bueno, para estar alineado con las formas de trabajo de la empresa y su cultura.
_ _sQué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de
transformacion digital? _Malas estrategias con escaso alifamiento con sus
clientes externos e internos, junto con la incorporacion de tecnologias, produce
descontento y malas inversiones.

Falta de conocimiento de lo que implica este proceso de transformacién, como
consecuencias no logras transformarte. Malos liderazgos para gestionar el
cambio, produce resistencia y descontento. El miedo que genera en sus
colaboradores en perder el trabajo. _ _;Cuales son los factores que
obstaculizarian, segun su experiencia, la implementacion de un proceso de
transformacion digital? _Lideres que no tengan buenas habilidades técnicas,
pero sobre todo blandas al momento de fomentar un cambio cultural.
Resistencia al cambio. Falta de compromiso con la estrategia y cultura.

_ _¢Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion o
implementacion de estrategias de cambio cultural? _No entender la importancia
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de lo cultural. Mal plan comunicacional. Solo declarar la intencién, pero no
concretar nada. _ _ 3.1 Analisis de datos recogidos Para analizar e interpretar los
datos recogidos, estos se analizan segun cada item de las categorias claves.

ftem 1: ;Como entiende usted un proceso de transformacion cultural de una
empresa para entornos digitales? Para analizar esta pregunta, resulta importante
sefalar que el 100% de los entrevistados entienden y poseen conceptos claros
de lo que implica el concepto de la trasformacién cultural en entornos digitales,
sefialando que este proceso de transformacién es una condicion obligatoria
para la sobrevivencia de las empresas tradicionales, como consecuencia de la
existencia de esta disrupcion tecnoldgica y los cambios que conlleva en distintas
dimensiones en las formas de trabajo.

Lo que alarma es que el 50% de los entrevistados sefialan como las empresas
relacionan este proceso solo con tecnologia. Un entrevistado sefiala “la paradoja
de las empresas es que tienden a confundir esta disrupcion tecnoldgica con lo
que fue los primeros afios de la era de la computacion, en donde uno
incorporaba computadores en las empresas y estos generaba mejoras y cambios
inmediatos, el mejor ejemplo de esto es cuando la computacion permitié
automatizar procesos que eran manuales” (CD, 56 afos).

Se destaca que el 100% de los entrevistados concuerda que la dificultad que
tiene ese mismo enfoque precedente hoy en dia no es suficiente para la
transformacion, ya que estamos frente a un cambio de mayor profundidad, el
que en esencia tiene que ver con la oportunidad que abre lo digital, que nos
lleva a repensar sobre los modelos de negocios, las estrategias y sobre los
clientes, por lo tanto mas alla de ser un fenédmeno tecnoldgico, es un fenémeno
de habilidades de personas que pueden aprovechar esta disrupcion.

Es decir, volviendo a la cultura, es el como las organizaciones generan las
condiciones en su interior para beneficiarse de este cambio en el entorno digital.
ftem 2: ;En la practica como opera hoy el cambio digital o cultural a su empresa?
De acuerdo con los resultados de la segunda pregunta de la entrevista se
observa que el 83,3% de los entrevistados afirma que el cambio digital parte
primero en responder algunas preguntas mas de estrategia, como ;Qué quiero
mejorar?, para ello se tiene que poner foco en el cliente y sus problemas.

Hoy en dia se utiliza mucho el concepto de “Experiencia del cliente” y se destaca
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la utilizacion de herramientas como el “Viaje del cliente”, lo cual permite tener
una reflexion estrategia que ayudara a articular proyectos, definir estrategias,
modelos de negocios y talentos para después sumar la tecnologia que nos
ayudaran a convertir estos problemas en oportunidades de negocio.

Un 50% de los entrevistados sefiala ademas la importancia de un patrocinador
(alta direccion) que entienda y apoye este proceso de cambio, llevando a la
estructura a un equipo multidisciplinario encargado de facilitar e impulsar este
proceso de transformacion, destacando la significacion de comunicar a todos los
integrantes de la empresa los beneficios e impactos de este proceso de cambio
con el objetivo de disminuir la incertidumbre y fomentar el sentimiento de
pertenencia en la empresa.

item 3: ;Como opera el cambio digital de cara a sus clientes? En la tercera
pregunta el 100% de los entrevistados estaban alineados con sefalar que el
cliente de hoy en dia es mucho mas exigente, lo cual es propio del desarrollo
humano de aspirar siempre a una mejor calidad de vida, en este caso a mejores
servicios y/o productos. Un 66,6% de los entrevistados recalca la importancia de
herramientas como el Viaje del cliente y el Big data, los que han permitido
mejorar sus servicios de cara a sus clientes.

Un entrevistado comento “nos dimos cuenta que nuestros procesos no
terminaban con la entrega de informes, sino que requieren un mayor analisis y
servicio integral a los clientes” (MU, 40 afios), otro entrevistado sefiala "hemos
digitalizado algunos servicios, eliminando sucursales y mejorando en rapidez del
servicio” (FC, 38 afios), otro entrevistado afirmo “los procesos de comunicacion
con nuestros clientes han sido reemplazados por comunicacién instantaneas y
respuestas inmediatas al cliente” (MB, 35 afos), para ello tuvieron que analizar
los distintos clientes, por ejemplo de los distintos grupos etarios, en los cuales,
herramientas como el Big data o Data sciene toman un rol relevante al momento
de analizar los datos y transférmalos en informacion que ayude a la toma de
decisiones, asi como a los procesos de mejora continua. Tal como indica uno de
los entrevistados “con no hacerlo bien antes se podria sobrevivir hoy es muy
complicado” (CD, 56 afos).

item 4: ; Tiene propuestas especificas de mejoras de cambios a corto plazo y alto

impacto? De acuerdo con los resultados de la cuarta pregunta hubo respuestas
variadas. Un 50 % de los entrevistados indicaron que la implementacion de
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metodologias agiles, permiten entregar resultados parciales y promover los
beneficios al resto de la compaiiia, pero partiendo siempre de un dolor del
cliente para el desarrollo de un proyecto.

Un 33,3% indicé definir un lider de un equipo multidisciplinario que sea capaz
de facilitar y/o evangelizar la transformacién en las personas de la organizacion,
cambiando conductas y no imponiéndolas. Por ultimo, un 16,6% de los
entrevistados sefala la gran importancia de realizar un analisis en profundidad
de la empresa, sobre equipos, estrategias, burocracia, propuestas de valor,
clientes, antes de hablar de transformacién digital.

Cabe destacar que el 100% de los entrevistados hicieron referencia a la
importancia de liderar para la transformacion siendo una variable fundamental
para gestionar la incertidumbre que es el principal problema que genera la
resistencia al cambio, por ello vuelve a tomar fuerza conceptos como comunicar
el cambio y sus beneficios de manera de sensibilizar e implementar una cultura
flexible, aqil, colaborativa e innovadora.

Junto con lo ya sefialado hay que entender que la transformacién no es un
proceso rapido, un entrevistado seflala “Mejorar la formas en como se hacen las
cosas, no suceden de la noche a la manana, entre lograr convencimiento de las
personas, entre instaurar que el cambio es necesario o realizar el estudio
organizacional del negocio, entre otros, es un proceso de transformacion que
requiere tiempo” (FC, 38 anos).

item 5: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un marco de
referencia que permita clasificar las principales brechas de cambio cultural que
una empresa posee al enfrentarse a un proyecto de transformacion digital: ;Qué
opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? De acuerdo con los
resultados de la quinta pregunta, el 50% de los entrevistado considera que la
propuesta permitira a las empresas una vez levantada la informacién, dar un
diagnostico para ejecutar planes de acciones que les permitan disminuir aquellas
brechas, un entrevistado indica “Muchas veces las empresas suelen ser
arrogantes pensando que tienen todas las capacidades de afrontar un proceso
de transformacion, pero se olvidan de que hay un grado de complejidad en
relacion a la cultura, estas por ejemplo permiten identificar qué tipos de brechas
tengo que analizar, como la de talentos para la ejecucion de un proyecto” (CD,
56 anos), otro sefalo “una vez levantada la informacién y hecho un diagnostico
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de la brechas, tienen que venir acompafados de un plan de accion” (DS, 34
anos).

El otro 50% de los entrevistados sefalan que estas brechas permiten estar
alineados con las formas de trabajar en la empresa, un entrevistado comento,
“me permite entender por ejemplo las habilidades y/o actitudes que necesitan
los trabajadores para la entrega de un servicio especifico, si la persona no se
alinea a la cultura una vez entregadas las oportunidades debera irse, por el bien
de ambas partes” (FC, 38 afhos).

item 6: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un
plan de transformacién digital? De acuerdo con los resultados de la sexta
pregunta el 100% de los entrevistados sefalan la existencia de un riesgo
estratégico producto de una mala implementacién, si la estrategia no esta
alineada con el cliente (dolores), las personas de la organizacién y la
incorporacion de nuevas tecnologias pueden llevar a una mala inversion y que el
proceso de transformacion no ocurra, especialmente producto de la resistencia
al cambio, al no considerar a las personas.

Un 33,3% de los entrevistados agregan la existencia del riesgo del
desconocimiento, al no entender el significado del proceso de transformacién
,uno de los entrevistados sefiala “cuando consideran la estrategia como algo
secreto y no logran transmitirla al resto de la organizacion, es un error garrafal
que muy dificilmente lograra cambiar la formas de trabajo o cultura que uno
espera” (CD,56 afos afos), otro entrevistado indica “suelen confundir la
transformacion con tecnologia y no se preocupan del factor persona” (MU, 40
anos).

El 66,6% de los entrevistados hace hincapié al riesgo personas en donde los
puestos de trabajo van evolucionando, partiendo desde la primera revolucion
industrial, es por eso que las empresas tienen la responsabilidad de transformar
a las personas, darles el espacio de desarrollo, crecimiento y oportunidades “Es
importante darles el espacio para que se reconviertan” (FC, 38 afios) y por ultimo
el riesgo de proyectos largos, haciendo referencia a ejemplos de proyectos que
tenian carta gant de 3 aflos o mas, “ hay mas valor en hacer proyectos de menor
alcance, mas cortos y si vas a fracasar, fallar rapido para volver a experimentar”
(CD, 56 afos), o como comenta otro entrevistado “Los proyectos son de prueba
y error, se equivoca rapido en el camino y uno va aprendiendo de la realidad
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para experimentar de nuevo, con metodologias agiles, mitigando mejor los
distintos riesgos” (DS, 34 afos).

item 7: ;Cuéles son los factores que obstaculizarian, segin su experiencia, la
implementacién de un proceso de transformacion digital? De acuerdo con los
resultados de la séptima pregunta el 100% de los entrevistados sefialan que los
factores que obstaculizan un proceso de transformacion digital son la falta de
lideres comprometidos con la estrategia y las habilidades capaces de crear las
condiciones para que ocurra este proceso de cambio.

Un entrevistado indica “los lideres que no creen estos temas muy dificilmente
van a cambiar, por lo que son un gran aliado o un gran problema, ya que ellos
tienen la tarea de llevar a la organizacién a un espacio mejor, donde el lider no
necesariamente tiene que ser un especialista técnico, pero si sabe rodearse de
las personas capaces de llevar a cabo un proyecto, aportara mucho mas
haciendo buenas preguntas”. (CD, 56 afnos).

Otro entrevistado sefiala que “En cualquier proceso de transformacion, existira la
resistencia al cambio y si no se cuentan con las habilidades de liderazgos que
permitan gestionar estos cambios, muy dificilmente podran lograr transformarse
en una cultura donde la colaboracion, proactividad, agilidad e innovacion este
instaurada en toda la empresa de forma transversal” (MB, 35 afos).

item 8: ;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacién o
implementacion de estrategias de cambio cultural? De acuerdo con los
resultados de la Ultima pregunta el 50% de los entrevistados coinciden en que
su preocupacién principal tiene relacion con no entender bien la importancia de
lo cultural, por ejemplo un entrevistado sefiala, “Si el gerente General asigna el
proceso de transformacion a un gerente de tecnologia, probablemente el
mensaje que entregaras a la empresa, es que la transformacién tiene que ver
con algo tecnoldgico, pero si se lo asignas a un gerente de negocio, el cual va a
liderar un equipo multidisciplinario, donde habran personas del area de
tecnologia, el mensaje es otro” (CM, 56 afhos).

Un 50% de los entrevistados sefiala su preocupacion en el plan comunicacional,
un entrevistado indica "es muy importante el relato sobre este proceso de
cambio, con el fin de convencer a las personas el porqué del cambio y sus
beneficios, de tal manera de poder cambiar a las nuevas formas de trabajo que
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los cliente estan exigiendo” (FC, 38 afio), otro entrevistado comenta “Si la
estrategias de cambio cultural se comunica y se queda solo en comunicar, pero
mantienen las mismas practicas, muy dificilmente la empresa se va a
transformar, por eso el mensaje tiene que ser consecuente con las acciones a
implementar” 3.2

Discusion de resultados Respecto a la caracterizacion del presente los datos
muestran que de los actores claves entrevistados el 100% entiende la realidad e
implicancia de un proceso de transformacion cultural dado esta disrupcion
tecnoldgica existente, concibiendo que la tecnologia es un medio, pero no es
(nunca) una condicidn suficiente para adoptar la transformacion, este proceso
conlleva a una reflexion a nivel estratégico, donde se incorpora al cliente y a los
stakeholders de la organizacion, permitiendo con ello generar las condiciones en
las nuevas formas de trabajo y productos de valor agregado que exige este
nuevo entorno, ademas se sefiala la transformacién digital como un proceso
obligatorio para que empresas tradicionales puedan tener ventajas competitivas
y no desaparecer, pero preocupa el cdmo algunas empresas tienden a confundir
este proceso de transformacion solo con tecnologia, y no se incorpora al cliente
y a todos los colaboradores de la organizacion.

Como se indicé esto no permite realizar una reflexion a nivel estratégico que
permita llevar un cambio exitoso en las formas de trabajo de la empresa 'y
generar propuestas de valor importante para el cliente. Lo sefialado es
coincidente con los hallazgos de (Casado, 2017), donde se sostiene como las
empresas tienden confundir digitalizacién con transformacion.

En efecto, este ultimo vocablo es el mas usado en los negocios de hoy dia, tanto
que, a menudo las empresas lo utilizan con demasiada libertad para referirse a la
introduccion de cualquier tecnologia, sin que implique un cambio importante en
la forma de operar. En la misma linea (Marulanda, 2018), indica como este
proceso es un desafio de personas, no dé tecnologia, al mostrar como este
proceso implica un cambio de pensamiento.

Para abordar esta brecha, se requiere contextualizar a los directivos y altos
ejecutivos sobre el proceso de transformacién cultural dado el entorno
tecnoldgico y cambiante que estamos viviendo, para tener el patrocinio y asi
poder reorientar la estrategia digital. Ahora bien, desde el punto de vista de
propuestas de alto impacto, es posible destacar una correlacion entre las
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propuestas planteadas, con el factor liderazgo, en efecto, En la primera
propuesta es indispensable un liderazgo capaz de incentivar la participaciéon y
colaboracion en el uso de formas de trabajos agiles o metodologias agiles
(SCRUM), muy dificilmente podran mantener un enfoque en la entrega rapida de
valor comercial en un entorno en evolucién, el cual permite ademas que el
cliente pueda obtener los beneficios del proyecto de forma incremental, estas
metodologias son diseminadores del mayor resultado o beneficio que entregan
ayudando a incorporar el cambio en las formas de trabajo en el resto de la
organizacion.

Estos métodos se respaldan con el estudio anual realizado por el Project
Management Institute (PMI) el afio 2017, mostrando como un 71% de las
organizaciones en todo el mundo estan usando la metodologia agil en sus
proyectos. La segunda recalca la necesidad de definir un lider a cargo de un
equipo multidisciplinario cuya funcién sera gestionar el proceso de
transformacion y asi generar un mayor valor hacia los clientes, indicando que
estos lideres debes ser capaces de generar las condiciones de convencimiento al
cambio, colaboracién, participaciéon y formacién de equipos de alto desempefio
que se caracterizan por ser personas motivadas alineadas con la estrategia.

Dichos resultados apoyan los trabajos propuestos por (Rueda y Rodenes, 2010).
Donde se indica que la multidisciplinariedad de equipos favorece una mayor
diversidad de opiniones, conocimientos e ideas, porque existe una mas amplia
diferenciacion de experiencias, habilidades y redes de informacidn, generandose
mas creatividad y agilidad en la resolucién de problemas.

La ultima propuesta indica la realizacion de un diagnostico total de la empresa a
nivel estratégico, a su vez permitira definir el liderazgo necesario que permita
generar las condiciones en la cultura organizacional facilitando con ello alcanzar
los objetivos estratégicos. en efecto segun (Mahou y Diaz, 2018), es importante
definir nuevos objetivos estratégicos, producto del entorno digital, analizando la
experiencia del cliente y considerando a todos los colaboradores de la
organizacién en los procesos, como el estilo de liderazgo capaz de capturar el
valor de nuevas oportunidades en el mercado y evolucionar hacia una
organizacién mas agil y capaz de adaptarse rapidamente a los cambios.

Estos resultados invitan a concebir y capacitar un equipo multidisciplinario de
transformacion, para reducir las brechas existentes entre la empresa (como
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concepto) y todos sus actores, siendo estos facilitadores del cambio. Finalmente,
al considerar la etapa de alertas sobre las transformaciones, los entrevistados
coinciden en distintas alertas al momento de considerar transformaciones
digitales o culturales, que corresponden a la falta de apoyo o patrocinadores en
la transformacion organizacional, falta de estrategias modernas no evaluando
todos los stakeholders, falta de estructura de equipos que velen por el proceso
de transformacién, estructuras muy jerarquias que no permitan toma de
decisiones rapidas, falta de liderazgo y habilidades capaz de crear las
condiciones para que ocurra el proceso de transformacion y falta de planes de
comunicacion del cambio y sus beneficios.

Estas lineas de desarrollo coinciden con los analisis de varios autores, entre los
que destaca los realizados por (Casado, 2017), donde se sefiala como las
transformaciones se frustran por la falta de compromiso de la alta direccién con
el proceso de cambio. También la falta de estrategias modernas se respalda por
lo seflalado por (Vacas, 2018), indicando la importancia de primero entender el
concepto de transformacién para luego orientar la estrategia dimensionando a
todos los actores, clientes, proveedores, entre otros.

La falta de una estructura de un equipo que lidere la transformacion, (Bravo,
2017), nos comenta en su estudio y experiencia como muchas veces areas como
la de gestion de procesos caen en tierra de nadie, al no entender la contribucion
que pueden llevar instalar nuevas metodologias de levantamiento de procesos,
por ello conviene integrar a la estructura la gestion de la transformacion,
evitando que luchadores solitarios vean desecha su obra de iniciativas de
mejoras e innovacién simplemente porque no hubo arraigo.

En relacién a la falta de liderazgo se alinea con el estudio realizado por el por
Center for Corporate Change Univer, como una de los principales
obstaculizadores del cambio. En lo que corresponde al tipo de estructuras
organizacionales (Capgemini Consulting, 2013) y (Mahou y Diaz, 2018) indican
como estructuras demasiado verticales no permiten la toma de decisiones
rapida en un entorno mucho mas exigente y dinamico y por ultimo, la falta de
planes comunicacionales (Cabanas, C., y Soriano, A.

2014) sefialan su importancia al momento de querer lograr el compromiso de

los empleados, reforzando la credibilidad, confianza y cercania con los
colaboradores, ademas agrega que no basta solo con comunicar los benéficos o
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cambios, sino que hay que implementar mecanicas que permitan a los
empleados participar activamente en el devenir y la mejora de la empresa.

Para abordar esta brecha la organizacidén debe analizar la experiencia del cliente,
permitiendo entender qué es lo que debemos cambiar y qué necesitamos a nivel
de competencias, como herramientas de metodologia, estructura y por ultimo
tecnologia, de tal manera que permitan generar las condiciones adecuadas y
necesarias en las formas de trabajo y/o cultura organizacional, aprovechando al
maximo las tecnologias digitales y nuevos modelos de negocios. 3.3

Estrategias de evidencias cientificas Con la finalidad de demostrar la estrategia
que definid esta investigacion se recurrid a las siguientes fuentes y
metodologias: Triangulacion de informantes: Los diferentes datos que sustentan
este trabajo, fueron recogidos de distintos profesionales, considerando su
relacién con la materia objeto del estudio, y su poder decisional como actores
claves en las empresas.

Triangulacion de técnicas y fuentes: La recolecciéon de la informacién se baso en
diferentes técnicas como entrevistas, estudio bibliografico a partir de
publicaciones de articulos, informes de empresa y libros publicados por expertos
en la materia. Comentario de pares y comprobaciones con los participantes: La
informacion recogida tanto bibliografica como la obtenida de entrevistas con
actores clave, ha sido socializada con ellos mismos, a partir de lo que se
obtuvieron reflexiones y/o discusiones que han permitido dar cabal
interpretacion a los datos analizados.

Criterio del valor de verdad: La seleccion de actores claves que participaron en
este trabajo fue realizada bajo criterios objetivos y la informacién recogida
representa fielmente la respuesta y reflexion entregado por cada uno de ellos.
Finalmente, los datos recogidos, y conclusiones vertidas, representan una
referencia que lleva al cumplimiento del objetivo planteado.

Conclusiones Este trabajo reafirma que la transformacién digital tiene como
actor clave la cultura, la que debe ser gestionada para adoptar un proceso de
transformacion adecuado, mostrando que del ambito de gestidon es posible
clasificar las principales brechas culturales que obstaculizan, un proceso
adecuado de transformacion digital en una organizacion.
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Efectivamente, los resultados muestran que los principales obstaculos que se
perciben en las organizaciones son: falta de contextualizacion y conocimiento de
lo que implica la transformacién, falta de estructura en su implementacion, falta
de planes estratégicos modernos enfocados en el cliente y sus colaboradores,
falta de liderazgos para gestionar el cambio, estructuras organizacionales
deficientes, falta de competencias, mismos que se perciben clasificables como
estratégicas, estructurales y personas. Estratégica Falta de contextualizacion.
Falta estrategias modernas (cliente). Estructural Falta de equipo de
transformacion.

Estructuras demasiado verticales. Personas Falta de liderazgo (gestion del
cambio). Falta de competencias digitales y desarrollo. En linea con lo sefialado,
este trabajo pretende contribuir a entender los obstaculos que una
transformacion cultural enfrenta, cuando una organizacion decide sumarse a un
proyecto de transformacion digital, que hoy por hoy es transversal, permitiendo
generar lineas de accion, coherentes y plausibles con la capacidad humana
instalada en su haber.

En este sentido, las lineas de accidn que se recomiendan para abordar las
brechas detectadas e incorporar la transformacion digital adecuadamente son
las siguientes: « Exponer contexto: contextualizar a los directivos y altos
ejecutivos sobre el proceso de transformacién cultural en entornos digitales, con
el fin de reorientar la estrategia digital.

* Llevar a la estructura: Establecer un equipo multidisciplinario encargado de la
transformacion cultural que considere las necesidades de todos los actores. e
Analizar organizacion: Analizar la experiencia del cliente, entendiendo jqué es lo
que debemos cambiar? para luego definir estrategia, competencias,
herramientas de metodologia, estructura jerarquicas y por ultimo tecnologia
necesarias, de tal manera que estas permitan generar las condiciones en las
formas de trabajo y/o cultura organizacional.

« Gestionar el cambio: Asumir la necesidad de formacion de lideres que activen 'y
promuevan cambio, es decir, que logren que las cosas sucedan, esta cuarta linea
de accién, es una practica transversal a todas las anteriores. Aplicar estas lineas
de accidn a través de pasos sucesivos, como las vueltas de un espiral, es decir,
no es obligacién que una practica esté terminada para pasar a la siguiente, cada
empresa debe definir su via dependiendo de su cultura, rubro, madurez entre
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otros factores.
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