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La transformacién digital es un proceso que estan viviendo practicamente todas las organizaciones en el
mundo no solo para aumentar proactivamente su propuesta de valor, si no que como necesidad hacia un
dinamismo en el mercado que cada vez pide mejores servicios o productos. Por otro lado, el rol del area de
Gestidn de Personas en las organizaciones ha debido tomar un rol activo en el manejo de la cultura y las
habilidades los trabajadores deben poseer en pos de generar una propuesta competitiva en el mercado. En
Chile ambos temas aun son nuevos y, bajo la intencion del Centro de Ingenieria Organizacional, uno de los
cinco centros del departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, de generar un proyecto
de liderazgo 2030, surge la necesidad de levantar informacién que les permita poder entregar un servicio
ajustado a las nuevas necesidades organizacionales.

El objetivo general de esta memoria se centra en disefiar un modelo de madurez que permita al ClO poder
medir el comportamiento que las areas de Gestion de Personas estan teniendo en los procesos de
transformacién digital.

Como marco conceptual, se define transformacion digital como un proceso que tiene el objetivo de efectuar
cambios significativos en la propuesta de valor a través de la incorporacién de tecnologias en una
organizacion, y para el caso del rol de las areas de Gestién de Personas, se toma como referencia el modelo
de multi rol definido por Dave Ulrich.

La metodologia utilizada consta de cuatro partes: levantamiento de informacién en torno a la
transformacién digital con la finalidad de comprender qué es y cudles son sus desafios asociados; definicidn
del rol esperado del area de Gestién de Personas; disefio de modelo de madurez digital a través de la
integracion del marco conceptual, la opinién de expertos y el levantamiento de informacion; y finalmente
la validacion puesta en practica del modelo a través de la presentacién de su marco tedrico a expertos y la
realizacién de un primer piloto de usabilidad de este a través de una encuesta.

Respecto a los resultados obtenidos, se desarrolla un primer modelo de madurez de Gestion de Personas
que contempla tres pilares tematicos: Estrategia de Transformacién Digital, Gestién de Personas y
Transformacién Digital y Gestién de Personas. Se realiza una encuesta para validar el modelo conceptual y
para corroborar supuestos de comportamiento organizacional nacional. Para ETD, GP y TD y GP se registran
resultados promedios de 10.8/24, 14.21/30, y 10.91/24 respectivamente, lo que da un promedio final de un
46% de efectividad de las empresas en Chile, con una mejor tendencia para las empresas grandes por sobre
las medianas y pequeias, y denotando una falta de desarrollo de este tema en el pais que se asocia a una
falta de conocimiento sobre los desafios y las implicancias que posee la Trasformacion Digital en la gestion
de personas.

Queda como recomendacion para el Centro de Ingenieria Organizacional realizar una segunda validacion
del modelo de madurez desarrollado a través de una segunda encuesta y un uso del modelo de intervencién
con una organizacion real.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES GENERALES

Actualmente estamos viviendo un cambio en la forma que las personas se comportan en su dia a dia. La
inclusion de la tecnologia en nuestras vidas, la conectividad y la facilidad con la que podemos acceder a
informacién ha transformado al mundo, provocando el surgimiento de nuevas necesidades y
requerimientos.

Consecuentemente, nuevas organizaciones, nativas digitales, han surgido para cumplir estos
requerimientos y, rapidamente, han ido adquiriendo una presencia y un rol en el mercado. Empresas como
Uber, Cornershop, Netflix, Airbnb, Fintual o NotCo, son claros ejemplos de este cambio, y aunque estas
poseen un desafio de crecimiento en si mismas, surge la duda sobre qué debieran hacer el resto de las
organizaciones, aquellas que durante mucho tiempo han funcionado de una forma determinada y ahora se
han visto desafiadas por estas nuevas tendencias que estan rigiendo el mercado.

Asi, bajo la necesidad de sumarse al cambio, las organizaciones se ven en la necesidad de ajustar sus
propuestas de valor en pos de mantenerse competitivas. Ahora, el problema estd en que un cambio en la
propuesta de valor no es un proceso sencillo, puesto que implica andlisis, desarrollo de nuevas estrategias,
toma de decisiones, y en definitiva, la ejecucion de la transformacién digital, que debe ocurrir en paralelo
con las estrategias y procesos tradicionales de la empresa.

El concepto de transformacién digital surge como un proceso que, a través de la incorporaciéon de
tecnologia (digitalizacion) en los sistemas de trabajo, permite producir este cambio. El tema esta en que
esta presenta un desafio organizacional en si mismo, principalmente por los ajustes organizacionales que
implica, y por como estos afectan a las personas pertenecientes a las organizaciones. Asi, la pregunta que
surge, y que es parte del desafio que se busca resolver a través de esta memoria, es ;Como administrar de
manera mas efectiva la gestidn de las personas en procesos de transformacion digital?

Bajo el entendimiento y la intencion de hacerse parte de la solucion de este desafio, sumado a las constantes
necesidades que las organizaciones requieren resolver, en cuanto a lo relacionado con la gestion de sus
personas, surge el Centro de Ingenieria Organizacional (CIO). EI CIO se define como un “grupo
multidisciplinario que contribuye a resolver los desafios organizacionales, de la gestién de personas y del
liderazgo por medio de los conceptos, métodos y herramientas de la ingenieria”'. Para cumplir con esta labor
llevan a cabo docencia, investigacion y transferencia del conocimiento, desarrollando nexos con empresas,
organizaciones publicas y privadas. El Centro corresponde a uno de los cinco del Departamento de
Ingenieria Industrial (DIl) de la Universidad de Chile, fue creado en 2015, siendo el mas nuevo, y se puede

! Escrito por Sebastian Depolo, Director de Investigacion y Desarrollo del CIO (2020)



decir que es la evolucion del Programa de Habilidades Directivas creado en 1999 por el profesor Carlos
Vignolo.

1.1 Estructura y pilares de trabajo del CIO

Con el fin de comprender de mayor forma el contexto en que estd inmersa esta memoria, a continuacion,
se presenta de manera mas detallada las labores, formas de trabajo y clientes del Centro de Ingenieria
Organizacional.

El CIO cuenta con dieciocho personas: un director académico, un director ejecutivo, una directora de
gestién, un director de 1+D, dos profesionales de apoyo administrativo y doce consultores. Un punto que
es de particular importancia para el desarrollo de esta memoria tiene que ver con que actualmente, del
total de trabajadores, diez de estos estan enfocados en materias de transformacion digital.

Para llevar a cabo su propuesta, el centro posee un formato de trabajo conformado por tres areas de
intervencion:

1. Organizacion: cubre el disefio de la organizacién partiendo por la definicidn de la visidn, mision, valores
y estrategias; el disefio de la estructura organizacional; la definicién de perfiles y descripcién de cargos;
y la evaluacion de la efectividad organizacional. Especificamente, el Centro de Ingenieria Organizacional
se aboca al disefio de organizaciones eficientes por medio de span of control? y TIED analysis; métodos
de gestién del conocimiento; herramientas computacionales para traducir procedimientos vy
flujogramas a checklists y how to; gestion de equipos virtuales; y el uso de tecnologia para optimizar
los niveles de la organizacién.

2. Gestidn de Personas: abarca el ciclo completo de la persona en la organizacién, incluyendo planificacién
dotacional; reclutamiento y seleccion; induccién; desarrollo de competencias y capacitacion;
compensacién y beneficios; fijacion de metas e incentivos; comunicaciones; evaluacién de desempefio
y potencial; sucesién; movilidad; y egreso. En particular, el Centro de Ingenieria Organizacional emplea
aplicaciones de mineria de datos a evaluacién de desempefio, sucesion y retencion de talento; andlisis
estadistico de utilizacion de beneficios; disefio de compensaciones alineado con estructura de costos;
y modelamiento de la planificacion de la dotacién basado en probabilidad de escenarios futuros.

3. Liderazgo: cubre habilidades directivas a todo nivel en la organizacién, desde directorio a supervisores;
liderazgo de si mismo, de equipos, de redes y de redes de otros; liderazgo estratégico; gestién del
conocimiento; desarrollo de personas y equipos; negociacién; motivacién; y manejo del conflicto.
Especificamente, el Centro de Ingenieria Organizacional investiga la aplicacién de modelos de gestion

2 Gestién del nimero de subordinados manejados por un superior



de redes para entender como liderar redes de otros actores; el uso de tecnologia para acortar ciclos de
alineamiento y lograr movilizacién instantanea; y la gestion del cambio.?

Existe también el disefio socio-técnico que el Centro utiliza como metodologia para la intervencion en las
organizaciones. Este principalmente subdivide el trabajo en tres aspectos: el entorno, la organizacion y las
personas; y reconoce la diferencia entre los aspectos técnicos organizacionales, los de gestién y la parte
mas social sesgada por la interpretacion de los trabajadores. Dada la relevancia que este tiene para el disefio
de intervenciones en organizaciones y la finalidad de esta memoria, se procede a desarrollar de manera
mas detallada en el capitulo 6 sobre el disefio de la intervencion.

o Determinismo técnico DISCURSOS h o

Cultura Postulada

A

Técnico Social

Sistemas Sentidos

Estrategia Narrativas
Modelo de negocio Percepciones

Procesos Interpretaciones
Sistemas de Gestion Filtros

Participacion y empoderamiento
ooiBajense ouauesUIyY

o PRACTICAS e L

Cultura en Uso Innovacion

A

www.ingenieriaorganizacional.cl

Figura 1: Modelo Socio-Técnico. Fuente: clase Comportamiento Organizacional FCFM (2079)
1.2 Productosy clientes

Hasta la fecha, el CIO registra mas de 9.000 Directivos, Ejecutivos y Supervisores que han participado en sus
programas de formacién, con clientes en diferentes rubros. Cabe destacar que este centro es
autosustentable, lo que significa que no recibe aportes por parte la Universidad y, ademas, por temas de
licencia, debe entregar un 25% de sus ganancias a esta. Para el 2019 se registraron ventas cercanas a los
$800 millones de pesos.

Para abordar las intervenciones el CIO cuenta con 12 temas en los que divide sus productos segun si
corresponden a consultoria o formacion.

3 Informacién extraida del Brochure CIO 2020



Alineamiento Estratégico Trabajo en Equipo

Intervenciones en Cultura Organizacional Comunicacion y Coordinacion Efectiva

Sistemas de Gestion de RRHH Conflicto y Negociacion
Gestion del Cambio Diversidad de Género
Gestion de Clima Organizacional Factores Psicosociales
Liderazgo y Supervision Coaching y Acompafiamiento

Tabla 1: Temas de Intervencién Organizacional. Fuente: Brochure CIO: productos. Imagen en Anexo 12.1

Respecto a los servicios de consultoria, estos pueden ser referentes a la realizacion de
diagndsticos/evaluaciones o al disefio/intervenciones: En total, existen sobre 50 diferentes tipos de servicios
de consultoria mas otros 20 enfocados hacia la formacién organizacional.

Los clientes del Centro de Ingenieria Organizacional se dividen principalmente en cuatro segmentos:
Mineria (20,3%), Industria (20,3%), Servicios (29,1%) e Instituciones publicas (30,4%).

Mineria Industria Servicios Instituciones Publicas
BHP Billiton Electroandina ALTECATENTO Banco Central de Chile
CODELCO Corporativo Grupo CAP Huachipato Banco Estado CAPJUD
Codelco Div. Andina NFORSA Banco Itau Consejo de Defensa del Estado
Codelco Div. Chuquicamata Molycop Banco de Chile Consejo para la Transparencia
Codelco Div. Ministro Hales Multiexport CEAZA CORFO
Codelco Div.Radomiro Tomic Natural Oils ChileMat Defensoria Penal Publica
Codelco Div. Ventanas Oxy Chile Citi Bank Ejercito de Chile / ACAPOMIL
CODELCO VP Papeles Norske Skog Claro FONASA
Compaiiia Minera Mantos de Oro Refineria Aconcagua CorpBanca FOSIS
CORMINCO Paneles Arauco DHL Gobierno Regional de Biobio
Exploraciones Mineras Andinas SA Pesquera Bioio Directv Gobierno Regional de Coquimbo

Minera El Tesoro

Pesquera Friosur

Euroamerica

INDAP

Minera Los Pelambres Renineria Bio Bio Falabella Instituto Nacional de Estadisticas
Yamana Gold Minera Florida Salmonchile AG IRADE Ministerio de Educacion
Yamana Gold El Pefién Sipetrol Isapre Mas Vida Ministerio de Medio Ambiente
Enami FHVL CCHC Metro SA MOP / Direccién de Vialidad
Nextel MINREL
Scotiabank Ministerio de Salud
Telefénica MINTRAB / Direccion del Trabajo

Television Nacional de Chile

Sernapesca

Transbank Tesoreria General de la Republica
Aguas Antofagaste Servicio de Salud Metropolitano
Abastible Servicio de Salud de Antofagasta

Servicio Agricola y Ganadero

Tabla 2_ Clientes CIO. Fuente: Brochure CIO 2020. “Clientes CIO”

1.3 Sobre el proyecto de transformacion digital con la Mutual de Seguridad

Es apropiado destacar, en linea con el tema de memoria, un convenio que actualmente existe con Microsoft
para la gestion de la transformacion digital en organizaciones, donde por un lado Microsoft estad a cargo
de los requerimientos técnicos y el ClIO de la gestién cultural y de habilidades.



El proyecto que se esta desarrollando con la Mutual de Seguridad corresponde a la primera intervencion
que se realiza bajo la tematica de apoyo para la ejecucidn de un proyecto de transformacion digital. Este se
da a inicio el afio 2018, por lo que ya lleva casi 4 afos y esta pronto a finalizar.

Inicialmente el Centro de Ingenieria Organizacional se vincula como soporte hacia las labores técnicas de
Microsoft, lo que bajo la perspectiva de quien ha estado a cargo de este proyecto por parte del CIO, este
funcionamiento desincentivdé en su momento el trabajo organizacional que implica este tipo de
transformaciones y, al contrario, se enfocé el proyecto Unicamente en el ambito tecnoldgico.

Este formato de poca relevancia a los riesgos organizacionales y a la gestion de personas, a pesar de los
intentos del CIO por hacer cambios en el funcionamiento. Esto provocando una serie de fracasos y errores
gue principalmente se describen en una sensacién de no estar cumpliendo con los objetivos esperados.

Finalmente, el afo 2020 se aprueba la realizacion de un estudio de cultura para comprender cuéles son los
problemas organizacionales que estan generando que el proyecto de transformacion digital no esté dando
los frutos esperados. Este, realizado por el CIO devela una serie de conclusiones sobre la organizacion:

- Existencia de una estructura de mandos rigida que se traduce en el desligamiento por parte de los
trabajadores frente a tomas de decision agiles

- Estancamiento en términos de evolucion organizacional que se refleja en una cultura de miedo ante
la experimentacion y el prototipaje rapido

- Falta de colaboracion entre distintas gerencias de la organizacién y poco respecto hacia la
recomendacion de pares

- Desconocimiento de lo que es un proceso de transformacion digital y por tanto un
desentendimiento general sobre los sucesos que estaban ocurriendo internamente.

- Falta de mirada estratégica, tactica y operacional sobre el proceso de transformacién digital

- Area de Gestion de Personas absolutamente desligada del tema

Para solucionar estos problemas levantados se inicia un proceso de coaching y diferentes mentorias sobre
los desafios organizacionales identificados y, tras la obtencién de resultados exitosos, se decide incorporar
al CIO como socio estratégico del area de Gestién de Personas de la Mutual de Seguridad, lo que da inicio
a un involucramiento mas influyente, permitiéndose asi realizar trabajos continuos y a largo plazo sobre los
desafios organizacionales, no necesariamente asociados al proyecto de transformacién digital con
Microsoft.

Esta nueva metodologia, que se continla llevando a cabo, ha abierto la posibilidad a nuevas oportunidades
y formas dentro de la Mutual de Seguridad.

A modo de conclusion, se destaca la siguiente frase: “habria sido ideal haberlos hecho comprender antes
sobre la importancia de la gestion de personas”. Esta necesidad levantada desde el Centro de Ingenieria
Organizacional, asociada a la dificultad que existié en hacer comprender a la Mutual de Seguridad la
relevancia de la gestién de los trabajadores, los lleva a plantear el desafio de hacer este proceso de manera
mas efectiva tanto para ellos como sus clientes.



CAPITULO 2. JUSTIFICACION

Durante el Ultimo siglo se ha visto un cambio sustancial dentro del rol y las capacidades que deben poseer
las organizaciones para mantenerse competitivas en el mercado. Quienes en el pasado fueron clientes
seguros, ahora ponen en duda los bienes que reciben y exigen mucho mas que lo que hacian anteriormente.
Ahora son clientes digitales, y el cliente digital estd mucho mas conectado, busca acciones rapidas, ignora
y desconfia en las organizaciones, es mas proactivo, critico y cambiante que obliga a las organizaciones a
disefar estrategias que le permitan mantenerse competitivas (Overlap, 2015), pero ;Qué deben hacer las
organizaciones para poder sobrevivir?

Existen autores que plantean que el mayor desafio que hoy enfrentan los lideres empresariales tiene que
ver, efectivamente, con seguir siendo competitivos en contextos de turbulencia y disrupcién crecientes
(Kotter, 2014), complementado a lo que se ha definido como nueva responsabilidad social esperada desde
las organizaciones (Gonzalez, 2007), asociada al impacto ambiental que producen, el derecho de los
trabajadores, la justicia social, entre otros temas. Es asi, como ante la disyuntiva sobre como resolver este
desafio la transformacién digital surge como un proceso que busca construir estas nuevas organizaciones
y aungue no existe un acuerdo para su definicién, es posible entenderla como un proceso que tiene por
objetivo mejorar una entidad a través de la integracion de tecnologia en sus procesos de cambio, que para
una organizacion estan directamente relacionados con su propuesta de valor y su competitividad.

Esta indudable (r)evolucién tecnoldgica en la que nos vemos inmersos, ha incentivado el desarrollo de
diferentes estudios para comprender los efectos que esta provocando a nivel internacional. Uno de estos,
desarrollado por KPMG vy citado por Lisa Alvarez-Calderén (Calderén, 2019), en un trabajo en conjunto
con el CIO, en relacién con los desafios asociados a este proceso, se detalla que “un 84% [de los
participantes] cree que se necesita una cultura de “fracaso rapido” para aprender lecciones en materias de
cambio organizacional y transformacién digital, pero que solo un 56% implementa esta cultura en su
organizacion”. Es bajo este paradigma que también se refleja un mayor interés por invertir en tecnologia
como retorno a la inversion (68%) por sobre inversion en desarrollo.

El tema esta en que la transformacion digital es un desafio en si misma, en particular por el rol que deben
tener las personas. Tanto expertos como diferentes organizaciones mencionan la importancia y el rol que
juega la cultura interna en el éxito de estos procesos, asi como también el manejo de capacidades, la
importancia de una estrategia bien desarrollada, la presencia de liderazgos, entre otros factores. Entonces
¢Cudles son las nuevas habilidades que debe poseer una organizaciéon para garantizar el éxito de una
transformacién digital?

Es bajo el surgimiento de estas nuevas necesidades y desafios que han aparecido nuevos conceptos dentro
de una organizacién, nuevos roles y nuevas responsabilidades. Dentro de estas se encuentran las del area
de la Gestion de Personas (Recursos Humanos — HR). Dave Ulrich, uno de los escritores mas emblematicos



en este tema, refiere a un rol mucho mas estratégico de esta area dentro de las organizaciones, planteando
que deben ser creadoras de valor frente a inversionistas, clientes, gerentes y empleados (Dave Ulrich,
2005). Es mas, define el nuevo rol en cuatro puntos principales: la gestion de recursos humanos
estratégicos, la gestion de la estructura de la empresa, la gestion de la contribucidn de los empleados y la
gestion de la transformacién y el cambio. Este Ultimo siendo de particular interés, pues tiene que ver con
garantizar la capacidad de cambio, lo que posee una directa relacién con la cultura organizacional y los
procesos de transformacion digital. Es mas, en el contexto de transformacién digital, se habla de cultura
digital como la relacion entre la cultura y los efectos que la inclusién de la tecnologia debe (o debiera)
poseer en una organizacion y se postula como uno de los ejes claves a trabajar para asegurar el éxito.

(Existe un rol de Gestion de Personas dentro de la transformacién digital? Segun esta nueva forma de
entenderlo, si, es mas, el area de Gestion de Personas debe tener un rol clave dentro de este proceso®.

Ahora, la pregunta que surge es ;Qué esta pasando en Chile? Existe la impresion de que el panorama es
diferente y la adopcién de estas nuevas tecnologias alin posee una mirada mas enfocada en la ansiedad y
la incertidumbre organizacional. A diferencia de instituciones internacionales, temas como la resistencia al
cambio, la desmotivacidn y el estrés, la ausencia de liderazgo y la inexistencia de una estrategia para la
transformacién digital, no permiten el progreso esperado en el tema.

La falta de informacién respecto al estado de desarrollo de las areas de Gestion de Personas, dificulta aln
mas la comprension de la transformacién digital en Chile, por tanto, es ain mas dificil generar asesorias
para la gestion exitosa con la falta de conocimiento actualmente existente. Ademas, desde la perspectiva
de diferentes expertos, en la mayoria de las empresas chilenas es mas comdn encontrarse con un rol
asociado mas “clasico” o “tradicional” en Gestién de Personas, relacionado a la gestion de contratos, sueldos
y vacaciones.

Por otro lado, los resultados de la Encuesta Longitudinal de Empresas realizada por el Ministerio de
Economia, Fomento y Urbanismo (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, Divisién de Politica
Comercial e Industrial, 2019), retratan la inexistencia del interés, tanto por parte del gobierno como por

4 Existe mucha informacion al respecto, a continuacién algunos links de interés:

- https://www.incipy.com/ebooks/incipy-rol-rrhh-transformacion-
digital.pdf?utm_source=hs_email&utm_medium=email&utm_content=24567621& hsenc=p2ANqtz--7Gah-
qUOU3VDDWEG_sOLkfS-KFSQRc_3yl1RkvdTPM685Ar-H3is_WYeJx9TDSIDMVv6De8F4_UsMmeluuzo3nw5yQA
- https://www.observatoriorh.com/innovacion/los-cinco-desafios-de-los-rrhh-ante-la-transformacion-digital.html

- http://www.emb.cl/gerencia/articulo.mvc?xid=4426&edi=188&xit=el-rol-de-rrhh-en-la-transformacion-digital

- http://www.pmfarma.es/articulos/2507-el-papel-de-rrhh-en-la-transformacion-digital-del-dicho-al-hecho.html

- https://www.gartner.com/en/human-resources/trends/raconteur-digitalization-article

- https://hrcollaborative.net/2020/01/hr-role-digital-transformation/

- Fenech, R., Baguant, P., & lvanov, D. (2019). The changing role of human resource management in an era of digital
transformation. Journal of Management Information and Decision Sciences, 22(2), 166-175.
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https://www.incipy.com/ebooks/incipy-rol-rrhh-transformacion-digital.pdf?utm_source=hs_email&utm_medium=email&utm_content=24567621&_hsenc=p2ANqtz--7Gah-qUOU3VDDwEG_sOLkfS-KFSQRc_3yl1RkvdTPM685Ar-H3is_WYeJx9TDSIDMVv6De8F4_UsMmeIuuzo3nw5yQA
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https://www.gartner.com/en/human-resources/trends/raconteur-digitalization-article
https://hrcollaborative.net/2020/01/hr-role-digital-transformation/

las empresas de hacer uso de la tecnologia en pos de la existencia de una organizacion estratégicamente
eficiente en lo que es su comportamiento interno. Ademas, se demuestra la carencia de informacion que
efectivamente existe en el pais al respecto, obviando la importancia que posee la gestion en las
organizaciones frente a la integracion de un cambio tecnoldgico.

Complementando estos datos, el indice de Transformacién Digital desarrollado por PMG en conjunto con
la CAmara de Comercio de Santiago en 2019, expone que tan solo el 34% de las empresas en Chile cuenta
con un plan para la trasformacién digital (PMG, Camara de Comercio de Santiago, 2018) y el indice de
Transformacién Digital elaborado por DellTechnologies (Dell Technologies, 2018) detalla que tan solo un
3% de las organizaciones chilenas son consideradas “Lideres Digitales” (con un promedio de 5% sobre el
total de los paises estudiados). Siendo las principales barreras que impiden resultados exitosos una cultura
inmadura, falta de presupuesto y recursos, falta de tecnologia adecuada para trabajar a la velocidad en que
se mueve el negocio, sobrecarga de informacion y falta de expertiz y habilidades dentro de la organizacién
(Trendtic, 2018).

El Centro de Ingenieria Organizacional en un intento por comprender este fendmeno, y tras una revision
no sistematica de la literatura y el estado del arte actual, evidencia un vacio en la cantidad de herramientas
de evaluacion ajustadas a la realidad nacional. En otras palabras, la ausencia de estudios que levanten
informacion a través de evaluaciones a organizaciones chilenas no propicia un conocimiento suficiente para
llevar a cabo un proceso de transformacién digital de manera exitosa. Esto en parte por la cantidad de
aspectos que involucra la transformacioén digital y que implican no solo un cambio especifico, sino una
modificacion completa de la organizacion y sus personas.

Asi, y en vista que el Centro actualmente se encuentra adaptando su oferta para los préximos 10 afos, a
través de un proyecto denominado “Liderazgo 2030", bajo la relevancia que posee la gestién de las personas
durante los procesos de transformacion digital y su interés por colaborar en estos procesos con diferentes
organizaciones, considerando el rol esperado, ademas de la ausencia de evaluaciones existentes en Chile,
surge la necesidad de construir una metodologia, ajustada a la realidad nacional, que permita evaluar la
labor que las areas de Gestidn de Personas estan teniendo en los procesos de transformacién digital de las
organizaciones, en pos de poder entregar recomendaciones que se ajusten a sus reales necesidades,
mejorando asi los procesos de estas, sus resultados y agregando valor a la oferta de intervenciones del
Centro de Ingenieria Organizacional, haciéndose parte de un problema que, hasta la fecha, aun es dificil de
solucionar.



CAPITULO 3: OBJETIVOS DE LA MEMORIA

3.1 OBJETIVO GENERAL

Diseflar un modelo de conceptual en torno a los desafios de las areas de Gestion de Personas durante
procesos de transformacion digital, para que asi permita al CIO poder evaluar de manera mas efectiva
tanto el rol de estas durante este tipo de procesos, como también los desafios organizacionales existentes
que pueden afectar el éptimo desarrollo de la transformacion.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Levantamiento de recomendaciones existentes en torno a la Transformacion Digital
- Definicion del rol esperado de RRHH (para T.D.) bajo una mirada internacional

- Definicion de marco conceptual para el disefio de un modelo de madurez

- Desarrollo de propuesta de intervencion a través del uso del modelo de madurez

- Testeo del modelo de madurez desarrollado en un contexto nacional



CAPITULO 4: MARCO CONCEPTUAL

En el presente capitulo se define el marco conceptual a utilizar como base para la construccion, el desarrollo
de la metodologia y el trabajo a desarrollar.

Segun lo planteado anteriormente, la presente memoria busca estudiar la relacién entre transformacion
digital y los desafios en la gestion de personas, en particular para el caso de Chile en donde, seguin expertos,
la realidad difiere del contexto internacional. En primera instancia se detalla el marco tedrico existente
referido a transformacién digital, desde su definicidn, principales desafios, impacto organizacional, barreras
mas comunes, efectos en la organizacion, entre otras.

Complementando esto, se procede a definir el rol de las areas de Gestion de Personas. Entendiendo el
nuevo rol que esta debe cumplir desde una mirada diferente a la tradicionalmente conocida en Chile
(relacionada hacia la gestién de vacaciones, licencias y contratos), si no que hacia lo conocido como el
SHRM (Strategic Human Resource Management). Para esto, se detalla la teoria desarrollada, en particular,
lo escrito y desarrollado por Dave Ulrich en su libro “Human Resource Management”.

4.1  Transformacion digital

Existen diversos autores que definen transformacion digital en base a perspectivas propias que no
necesariamente cumplen con una estructura lingUistica correcta o abarcan en completo el tema, por tanto,
no es directo entregar una definicién exacta o completa, si no que sélo aproximaciones que tienden a una
“perfeccién”. Es mas, dado lo contemporaneo del concepto, aln no existe un consenso sobre lo que
realmente significa y es la transformacion digital.

Gregory Vial, investigador de la universidad HEC Montreal, en su paper “Understanding digital
transformation: A review and research agenda” hace el ejercicio de recopilar 282 informes relacionados a la
transformacion digital, y haciendo uso de grounded methodology (Joost F Wolfswinkel, 2013) (muestreo
tedrico), metodologia usualmente utilizada en las ciencias sociales que difiere del método cientifico pues
hace uso del razonamiento inductivo, desarrolla una definicién linglisticamente bien formulada y que
contempla 28 definiciones extraidas de los 282 papers anteriormente mencionados. A través de esta
metodologia se llega a la siguiente definicion:

DT (digital transformation): “a process that aims to improve an entity by triggering significant changes to its

properties through combinations of information, computing, communication, and connectivity technologies”
(Vial, 2019).
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En espafiol esto se traduce en: un proceso que tiene como objetivo mejorar una entidad mediante la
activacién de cambios significativos en sus propiedades a través de la combinacion de informacion, computo,
comunicacion y tecnologias de conectividad.

Cabe destacar que esta definicidon no se centra en una organizacion, es consistente con la definicion de
digitalizacion®, apunta hacia el mejoramiento como una consecuencia de la transformacién digital y no es
redundante en si misma. Pero jHace sentido con las experiencias y la comprension que el resto de la
sociedad posee? Organizaciones como BCG, McKinsey, Deloitte, MIT Sloan, Capgemini, Dell, escriben
constantemente articulos que hacen referencia a la transformacion digital y convergen en la idea de que
esta es un proceso que involucra la incorporacion de tecnologias para mejorar la propuesta de valor de una
organizacion.

Una convergencia entre ambas posturas (tedrica y practica) nos permite comprender a la transformacion
digital como un proceso que tiene como objetivo efectuar cambios significativos en la propuesta de valor
a través la incorporacion de tecnologias en una organizacion.

Ahora, existen distintas tematicas que contempla la transformacion digital debido a su caracter de
“proceso”, por tanto, es posible abordarla dependiendo el foco que se le desee dar: tipos de transformacién
hacia el ajuste a la propuesta de valor, requerimientos dentro de la organizacion, mejores practicas, mayores
riesgos, entre otros.

411 Tipos de transformaciéon

En un estudio entre MIT Sloan y Capgemini Consulting realizado el aflo 2011 denominado “Digital
Transformation: a Roadmap for billion dollar Organizations” explican que existen tres pilares de cambio
para una organizacién: transformaciéon de la experiencia de usuario, transformacion de procesos
operacionales y transformacion de modelos de negocios, cada uno de estos conformado por otras tres
variables.

Transformando la experiencia del cliente

- Comprensién del cliente: las empresas estan comenzando a aprovechar las inversiones anteriores
en sistemas para obtener una comprension profunda de geografias y segmentos de mercado
especificos. Ademas, las empresas estan aprendiendo a promover sus marcas de forma mas eficaz
a través de los medios digitales.

® “has been coined to describe the manifold sociotechnical phenomena and processes of adopting and using these technologies in

broader individual, organizational, and societal contexts”
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Las empresas también estan creando nuevas comunidades en linea para asesorar y fidelizar a los
clientes en productos de servicios médicos, inmobiliarios o financieros. Otros estan creando
productos que mejoran la marca en las comunidades de estilo de vida.

Muchas organizaciones estan desarrollando la capacidad de analisis para comprender a los clientes
con mas detalle, otras estan realizando experimentos basados en analisis para impulsar el
comportamiento del cliente.

- Crecimiento de primera linea: a través de la utilizacién de la tecnologia para mejorar las
conversaciones de ventas en persona. Una mejor comprensién ayuda a transformar la experiencia
de ventas.

Las organizaciones estan integrando los datos de compra de los clientes para proporcionar ventas
y servicio al cliente mas personalizados o incluso para ofrecer paquetes de productos
personalizados, otras estan utilizando tiendas conceptuales como productos emblematicos para
sus innovaciones de venta digital, algunas empresas incluso estan tratando de hacer la vida més
facil para el cliente, simplificando sus procesos a través de un complemento digital.

- Puntos de contacto con el cliente: el servicio al cliente se puede mejorar significativamente
mediante iniciativas digitales.

Las empresas con multiples canales para el cliente estan experimentando la presién de brindar una
experiencia integrada. Los servicios multicanal requieren visualizar e implementar cambios en la
experiencia del cliente y los procesos operativos internos. Varias dentro del mundo del retail estan
ofreciendo autoservicio a través de herramientas digitales. Estas herramientas permiten al cliente
ahorrar tiempo y, al mismo tiempo, ahorrar dinero a la empresa.

Transformacion de procesos operativos

Las organizaciones también estan obteniendo grandes beneficios gracias a la transformacion de los
procesos internos, a través de la digitalizacién de procesos, la habilitacion de los trabajadores y la gestidn
del rendimiento.

- Digitalizacién de procesos: la automatizacion permite a las empresas reenfocar a su gente en tareas
mas estratégicas. Un fabricante ha comenzado a centralizar la funciéon de RR.HH., lo que permite
economias de escala a través del autoservicio y, al mismo tiempo, libera al personal de RR.HH. para
gue "se centre en ampliar las habilidades de los gerentes, en lugar de contar los dias libres". La
automatizacién permite a los investigadores centrarse en la innovacion y la creatividad en lugar de
los esfuerzos repetitivos. También crea flujos de datos que pueden ser Utiles en esfuerzos
posteriores de mineria de datos.

- Habilitacion del trabajador: el trabajo a nivel individual, en esencia, se ha virtualizado, separando el
proceso de trabajo de la ubicacion del trabajo.
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Aunque, en general, las herramientas tecnolégicas se implementan por razones de costo, se han
convertido en poderosos habilitadores para compartir conocimientos. Los vendedores y los
empleados de primera linea, por ejemplo, estan comenzando a beneficiarse de las herramientas
colaborativas en las que pueden identificar a los expertos y obtener respuestas a sus preguntas en
tiempo real. También obtienen cada vez mas acceso a una vision global Unica de las interacciones
de la empresa con un cliente.

- Gestién del desempeiio: los sistemas transaccionales brindan a los ejecutivos conocimientos mas
profundos sobre productos, regiones y clientes, lo que permite que las decisiones se tomen sobre
datos reales y no sobre suposiciones. Esto esta sucediendo tanto en los procesos internos como en
los procesos de cara al cliente. El nivel de detalle también estd aumentando, lo que permite a los
gerentes comparar el estado entre los sitios o reasignar la capacidad de fabricacion de productos
de formas que no podian hacer antes. Més alla de estar mejor informado, la transformacién digital
en realidad esta cambiando el proceso de toma de decisiones estratégicas.

Transformando modelos de negocios

Las empresas no solo estan cambiando la forma en que operan sus funciones, sino que también estan
redefiniendo como interactian las funciones e incluso evolucionando los limites y las actividades de la
empresa.

- Empresas modificadas digitalmente: un ejecutivo de medios dijo: "Nos hemos dado cuenta que si
no transformamos la forma en que hacemos negocios, vamos a morir. No se trata de cambiar la
forma en que hacemos tecnologia, sino de cambiar la forma en que hacemos negocios ". Empresas
estadn encontrando formas de aumentar las ofertas fisicas con digitales y de usar lo digital para
compartir contenido en los silos organizacionales.

- Nuevos negocios digitales: las empresas también estan introduciendo productos digitales que
complementan los productos tradicionales. Otras, estdn cambiando los modelos de negocio al
remodelar sus fronteras a través de lo digital.

- Globalizacién digital: cada vez mas se estan realizando operaciones multinacionales a operaciones
verdaderamente globales. La tecnologia digital, junto con la informacién integrada, permite
obtener sinergias globales sin dejar de responder localmente. Estas organizaciones se benefician
de los servicios compartidos globales para finanzas, RRHH. e incluso capacidades basicas como
fabricacién y disefio. Los servicios compartidos globales promueven la eficiencia y reducen el
riesgo. Incluso promueven la flexibilidad global.

4.1.2 Requerimientos dentro de la organizaciéon

Dentro de los requerimientos clave para una transformacion digital exitosa, varios autores destacan la
necesidad de un cambio estructural en las organizaciones (e.g. Vial, Gregory: “Understanding digital
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transformation: A review and research agenda”; Matt, Christian: “Digital Transformation Strategies”). Para
comprender cuéles son los requerimientos clave de este cambio, se distinguen las siguientes tematicas que,
segun diferentes autores, son necesarias tener en consideracién para que este sea exitoso:

- Estructura organizacional: enfocada hacia el funcionamiento general de la organizacion y la
existencia de estructuras que permiten una agilidad y velocidad de cambio mas propicio (Vial,
2019).

- Cultura organizacional: entendiéndolo como el patréon general de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacién y que puede propiciar (0 no) el proceso de
transformacién digital (Salazar Estrada, 2009)

- Liderazgo: entendiendo la necesidad de esto como el encargado de guiar los procesos de
transformacién en las organizaciones y como un actor clave para generar agilidad e inercia durante
el cambio (Casado, (2017).).

- Roles y capacidades de los trabajadores: bajo un entendimiento que nuevas herramientas y
tecnologias requieren habilidades diferentes a las presentes en una organizacion, por lo que surge
la necesidad de capacitar o incorporar nuevas personas a los equipos de trabajo. A pesar de las
creencias que planteaban una disminucion de la necesidad de personas para el funcionamiento de
las organizaciones, la transformacién digital ha demostrado una nueva dependencia y valor hacia
los trabajadores, con la necesidad de incorporar y capacitar nuevas habilidades (Vial, 2019) para la
construccion de nuevas propuestas de valor.

Cabe destacar que en el Capitulo 5 de la memoria se ahondard més en cada uno de estos temas en pos de
alinearlos no solo desde la teoria, sino que también por lo que se entiende por esto en Chile y bajo una
perspectiva que permita considerar aquellos mas relevantes para la realidad nacional.

4.1.3 Mejores practicas y desafios asociados:

Frente a la gran cantidad de informacién que existe en torno a estos temas, se presenta una recopilacion
de lo que diferentes organizaciones plantean como los factores clave en procesos de transformacion digital.

Practicas recomendadas:

- Considerar la transformacién como un todo y no como una inversién en determinada tecnologia
(Revista 1+T, 2017)

- Conocimiento y cultura digital en directorios y C-Levels (Revista I1+T, 2017)

- Bajo el entendimiento de que no ocurrira transformacién digital sin una cultura digital, se plantean
los siguientes factores como recomendaciones para las organizaciones: delegar por sobre controlar,
atrevimiento por sobre precaucién, mas accion y menos planificacion, trabajo colaborativo por
sobre esfuerzo individual y orientacion externa (enfocada en el problema de los clientes, no los
internos) (Jim Hemerling, 2018).
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Estos cambios no ocurrirdn si no se articula el cambio requerido, desarrollan capacidades de
liderazgo para comprometer a los empleados y se alinea la organizacién hacia una nueva cultura.

Establecer una estrategia de transformacion digital inteligente, para lo que se recomienda:
establecer el impacto que tendra en la cadena de valor de la organizacién, ser ambicioso, planificar
un manejo proactivo, realizar apuestas grandes y construir nuevos musculos de trabajo (Jim
Hemerling, 2018)

Prever el futuro digital de la organizacion a través de la identificacion y el diagnostico de activos
estratégicos (fuerza de venta, puntos de venta y canales de distribucion, productos y contenidos,
innovacién de productos, red de socios, marca, conocimiento del cliente y cultura), y crear una
vision transformadora. Ademas se recomienda invertir en iniciativas y habilidades digitales
(encontrar las habilidades apropiadas e invertir en aquellas que propician la vision estratégica), y
liderar el cambio desde arriba, esto para involucrar a toda la organizacion y establecer una
gobernanza digital (Jim Hemerling, 2018).

Un centro digital del negocio, un ambiente que incentive madurez digital, compromiso y liderazgo,
propician transformaciones digitales exitosas. Organizaciones digitalmente maduras poseen un
comportamiento cultural distintivo, en general, se encuentran activamente incrementando su
agilidad, incentivan la experimentacion y el aprendizaje continuo, aceptan riesgos y fracasos, y
desarrollan el trabajo a través de equipos multidisciplinarios (Jim Hemerling, 2018).

Manejo de la experiencia, referido a que aquellas organizaciones que logren atraer a personas con
experiencia en procesos de transformacion digital poseeran una ventaja competitiva sobre la
elaboracién de nuevas experiencias de usuario. Uso de la economia de plataformas, que facilita la
posibilidad de co-creacidn y acerca al cliente al core de la organizacién. Alianzas y ecosistemas de
relaciones potenciadas a través del uso de plataformas digitales integradoras. Minimizacién del
riesgo y maximizacion del retorno, esto entendiéndolo como que pocas organizaciones pueden
soportar un fracaso de 100 millones de ddlares y que por tanto, deberan aprender a gestionar el
aprendizaje rapido acorde a las posibilidades de error (Jim Hemerling, 2018).

En la etapa inicial del proceso es necesario definir el valor de la transformacion, consecuentemente
se debe comprender la magnitud que esta tendra y las implicancias tanto econémicas como de
responsabilidad organizacional. Conjuntamente a este punto, se debe asegurar el compromiso de
los altos cargos, se deben establecer objetivos ambiciosos y asegurar la inversion.

Durante la etapa de inicio y aceleracidén se recomienda comenzar con proyectos de bajo riesgo y
retorno seguro que motiven y comprometan a los trabajadores, también es recomendado construir
un equipo inicial de alto calibre que sirvan como punto de anclaje para la elaboracion de los
proyectos y conozcan los desafios asociados a la transformacién digital (aqui también entra la
importancia de la presencia de liderazgos acorde a los desafios). Ademas, se recomienda promover
nuevas formas de trabajo que sean mas agiles y promover una cultura digital.

Finalmente, para la etapa de escalamiento del proyecto se debe promover una metodologia de

iniciativas secuenciales que entreguen retornos rapidos para un escalamiento mas acelerado,
construir las capacidades necesarias para sustentar la modernizacién de procesos y adoptar nuevos
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modelos operativos (menos rigidos, reorganizar estructuras organizacionales, hacer uso de equipos
de trabajo dinamicos y multidisciplinarios) (Tanguy Catlin, 2017).

Desafios asociados:

- Resistencia al cambio: en muchos casos se debera descartar la forma en que actualmente se realizan
las cosas y eso puede generar cierta aversion al proceso de transformacion digital (Revista 1+T,
2017)

- Estructuras rigidas y burocraticas dificultan la adopcién de nuevas tecnologias (Revista [+T, 2017)

- Es posible distinguir desafios seguin la etapa en que se encuentra el proceso de transformacion:
iniciacién, ejecucion y gobernanza (Capgemini Consulting, 2011).

Respecto a los desafios durante la iniciacién se distingue la falta de impetu, revisar la regulacién
con miras a la reputacién de la organizacién (para no terminar invirtiendo en iniciativas ilegales) y
poseer un caso de negocio no claro. Por otro lado, respecto a los desafios durante la ejecucion se
destaca la ausencia de capacidades organizacionales, problemas culturales y problemas
tecnolégicos. Finalmente, respecto a los desafios de gobernanza, se presenta lo relacionado a una
vision incremental (por sobre una mas radical y rapida) y problemas de coordinacion.

4.1.4 Sobre la transformacion digital en Chile

Aunque en general existe poca informacion sobre el estado de las organizaciones en torno a la
transformacién digital en Chile, existe una serie de iniciativas que se han ido desarrollando durante los
Ultimos afos con la intencién de levantar al publico este tipo de informacion. Al respecto, la Camara de
Comercio de Santiago, en conjunto con la consultora PMG Business Improvement el 2018 han desarrollado
un indice de Transformacién Digital. A través de este se ha reflejado una mejora porcentual de un 6% de
las organizaciones chilenas desde el 2018 al 2020, pasando de un promedio de “Principiante Digital” a
“Intermedio Digital”.
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Grdfico 1: Avance Indice Transformacién Digital Organizaciones chilenas 2018-2020. Fuente: PMG

Por otro lado, por primera vez en 2018 se integra a Chile en el Digital Transformation Index desarrollado
por Dell Technologies. En este estudio Chile obtiene un nivel de madurez de 48/100, cercano al promedio
mundial, pero bajo el promedio regional. Ademas, se detalla la distribucion de las empresas chilenas en
donde se muestra que tan solo un 3% de estas son lideres digitales y un 36% evaluadores digitales.

Madurez de paises americanos

Promedio de puntajes de maximo 100

Americas total Argentina Canada Chile Colombia Mexico Brazil

56

Grdfico 2: Madurez digital de paises en América 2018. Fuente: Dell Technologies
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Grdfico 3: Distribucién de madurez de organizaciones chilenas. Fuente: Dell Technologies

Asi también existen otras organizaciones que durante los Ultimos afios se han visto més interesadas en el
tema y han estado desarrollando nuevos modelos de madurez para empresas chilenas. Entre ellas se
encuentra Claro®, que en conjunto con CORFO han desarrollado un modelo de madurez digital, Virtus
Partners’ también cuenta con un indice de madurez digital.

Por otro lado, desde el &mbito académico, establecimientos como la Universidad de Chile, la Universidad
Catolica, la Universidad Mayor, la Universidad de los Andes, la Universidad Adolfo Ibafiez, entre otras, ya
ofrecen una gama de ofertas que contempla desde diplomados hasta postgrados sobre el tema.

4.2 Gestion de Recursos Humanos:

Los siguientes son los puntos mas relevantes presentados en el libro “Human Resource Champions”, en
donde Dave Ulrich logra consolidar una nueva forma de mirar el rol de las areas de Gestiéon de Personas.
Aunque este libro fue escrito el afio 1997 y puede ser considera como material antiguo, establece las bases
para la nueva gestién y manejo de Gestion de Personas, a través de la identificacion de ocho nuevos desafios
y como afrontarlos se opta como base conceptual para el desarrollo de esta memoria. Mientras que el autor
sigue siendo uno de los referentes mundiales en el tema, el libro continta siendo citado por diferentes
autores y revistas, es mas, registra por sobre 4.000 citaciones que continlan aumentando dia a dia. (Ulrich,
1997)

6 http://indicedigital.cl/downloads/manual pdf

7 https.//www.anda.cl/wp-content/uploads/2020/07/IMDV-Chile-2020.pdf
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La presentacion de la informacion estd ordenada segun las siguientes tematicas: Los 8 desafio para Gestion
de Personas y luego el modelo de multi rol que contempla Gestién Estratégica, Gestion del Cambio,
Administracion de la Infraestructura y Administracion de las Contribuciones de los Empleados.

4.2.1 Los 8 desafios para Gestién de Personas

La presentacion de estos 8 desafios justifica la nueva propuesta de modelo multi rol para las areas de
Gestion de Personas. El surgimiento de estos proviene de un cambio de mentalidad en la competitividad y
la forma de agregar valor en las organizaciones, que surgen como consecuencia de los cambios globales
que se fueron dando durante el siglo XX. Los ocho desafios postulados son: globalizacién, cadena de valor,
rentabilidad, centro en las capacidades, cambio, tecnologia, atraccion y retencidon de capital intelectual,
turnaround no es transformacién.

Desafio 1: Globalizaciéon

En un contexto mundial en donde la conectividad permite llegar a cualquier lugar del mundo, la
globalizacion domina el horizonte competitivo para las organizaciones pues implica nuevos mercados,
nuevos productos, nuevas competencias y formas de pensar los negocios.

Asi, esta nueva forma de pensar los negocios requiere de la integracion no solo de nuevos productos
internacionalizados, sino que la reformulacion de estos a través de la creacidon de complejas redes globales
que maximicen la experiencia de los clientes a través del uso de tecnologia, informacién e ideas globales,
adaptadas a contextos locales.

Es bajo este contexto que aquellos profesionales dedicados a la gestién de personas en las organizaciones
deben crear modelos y procesos que incentiven un comportamiento agil, efectivo y competitivo, que
permita a los trabajadores de la empresa mantenerse al dia con los desafios de la globalizacion.

Desafio 2: Cadena de valor para la competitividad de la empresa y los servicios de Gestion de
Personas

Bajo el entendimiento de que cada vez mas las organizaciones deben estar enfocadas en la atencion al
cliente, las operaciones internas, capaces de sostener estas nuevas exigencias deben ser ajustadas y
evaluadas. En otras palabras, la propuesta de valor de las organizaciones debe estar en constante ajuste y
cambio para proveer al cliente lo que solicita. Esto requiere un constante proceso de innovacién, mayor
velocidad para la toma de decisiones, liderar en precio o valor, y crear una cadena de valor efectiva que
permita mantener la propuesta inicial.

Por lo tanto, el segundo desafio esta enfocado en la labor de las areas de Gestidén de Personas en torno a
la contribucién que estas deben proveer hacia la construccion de la propuesta de valor.
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Desafio 3: Rentabilidad por medio de los costos y el crecimiento

Gestion de personas debe contribuir directamente en la reduccion de costos e incremento de ingresos
mediante:

- Crecimiento a través de la potenciacion de clientes: relacionado a los esfuerzos de una organizacion
por inducir que un cliente actual compre un mayor volumen. Para llevar a cabo esta labor los
empleados no solo deben estar familiarizados con las necesidades claves de sus clientes, sino que
también deben estar capacitados y alineados con la politica de crecimiento de la organizacion.

- Potenciacion de las capacidades centrales: referido a la creacion de nuevos productos, que en si,
plantea el desafio interno de transformacion de conocimiento surgido desde la investigacién hacia
el consumo del cliente. Parte de este proceso significa reconocer cuales son las competencias
centrales de cada organizacidon y cémo estas pueden evolucionar para la creacion de nuevas lineas
de productos o servicios.

- Fusiones, compras o joint ventures: el proceso de integracidon que sigue a una fusién denota un
proceso de cambio y ajuste organizacional que ha sido en muchas ocasiones el motivo de fracaso
de ciertas fusiones, en especial cuando las organizaciones son muy diferentes y su cultura
organizacional también.

Desafio 4: Centro en las capacidades

Las capacidades organizacionales son claves para la competitividad y es parte del rol de las areas de Gestién
de Personas desarrollarlas de manera alineada con la estrategia del negocio, lo que se logra conectando
las capacidades requeridas con las ventajas competitivas y con el aporte de las competencias de cada
individuo. Para cumplir con esta labor, los encargados de Gestion de Personas deben preguntarse
constantemente las siguientes preguntas:

- ¢Qué capacidades existen en la organizacion?

- ;Qué capacidades se requeriran en el futuro para el éxito de la firma?

- ¢Cbmo se pueden poner las capacidades a tono con las estrategas de la organizacion?

- ;Coémo se pueden disefar practicas en Gestion de Personas para crear las capacidades requeridas?
- ;Coémo se puede medir el logro de las capacidades requeridas?

Desafio 5: Cambiar, cambiar y cambiar un poco mas

Bajo el entendimiento de que el cambio planeado es la guia y la pauta de los negocios de hoy, se reconoce
que este se logra a través del uso de diferentes herramientas, el desarrollo de la organizacion, reingenieria,
flexibilidad y mejora continua. Asi, serd mas probable que tengan éxito aquellos gerentes y profesionales
de Gestiéon de Personas que respondan al cambio con mayor rapidez que la competencia, independiente
de si esta es predecible o no. Para esto, los profesionales del area de Gestion de Personas deben
preguntarse lo siguiente:

- ;Cémo desaprendemos lo que hemos aprendido?
- ;Coémo honrar el pasado y adaptarse al futuro?
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- ¢Cdébmo incentivamos acciones mas arriesgadas, necesarias para el cambio, sin poner en juego la
vivencia de la firma?

- ¢Como determinamos qué practicas de Gestion de Personas debieran cambiarse para lograr la
transformacién y cudles no seran necesarias para asegurar la continuidad?

- ;Coémo atraer la mente y los corazones de las personas en la organizacién para lidiar con el cambio?

- ¢Cbmo cambiar y aprender mas rapido?

Desafio 6: Tecnologia

Tanto gerentes como profesionales de Gestion de Personas son responsables de la redefinicion del trabajo
en pos de descubrir la forma de convertir la tecnologia en una herramienta viable y productiva dentro del
desarrollo laboral y la construccion de la propuesta de valor. Los profesionales del area de Gestion de
Personas deben adelantarse a la inclusion de la informacion y la maximizacion del aprendizaje que se ve
acelerada por la tecnologia, para apalancarla hacia resultados positivos en sus organizaciones.

Desafio 7: Atraer, retener y medir la competencia y el capital intelectual

La necesidad de constante cambio y la relevancia que esta posee para la sostenibilidad de las
organizaciones presenta otro desafio que tiene que ver con captar, desarrollar y retener al mejor talento
individual. Asi, las firmas que logren atraer, formar y retener a individuos con capacidad, experiencia y
perspectiva serdn aquellas que triunfardn en la construccion de negocios globales. Quienes logren
apropiarse del capital intelectual, necesario para la construccion de valor en servicios y productos globales,
lograran una mayor calificacion en la conduccion de sus organizaciones, puesto que significard una mejora
en la capacidad de liderazgo.

Asegurar el capital intelectual también significa aprender a compartir ideas e informacion de manera mas
expedita. Gestion de Personas debe crear politicas y practicas que aprovechen este capital para el
aprendizaje y la transmision de nuevas miradas. Ademas, la integracién del concepto “aprendizaje rapido”
se debe incluir dentro de los desafios del capital intelectual, bajo la necesidad de crear de organizaciones
capaces de renovar constantemente su valor, lo que ocurre cuando se logra transformar oportunidades en
una vision y accion completa, enfocada en los clientes.

Desafio 8: Restructuracion no es transformacion

Existe una distincion entre lo que ha sido para las organizaciones la restructuracion, las consolidaciones, o
el downsizing, que han sido procesos de reduccion de costos y manejo de negocios no rentables, y lo que
es una real transformacion. Una transformacién implica cambiar el negocio, la imagen fundamental que
este posee tanto desde el punto de vista del consumidor como el de los trabajadores. Es transformar la
empresa para que esta responda eficiente e inteligentemente a las nuevas fisonomias que presenta el
entorno, ademas de aprender a cambiar por si misma.

Aquellos profesionales de Gestién de Personas que se enfoquen en la transformacién crearan cambio
sostenible y fundamental en sus organizaciones.
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Ahora, estos desafios en el negocio poseen diferentes implicancias dentro del funcionamiento de la
organizacion: en la naturaleza de la competencia, como desafio a los lideres, a la profesion de gestion de
personas. Este Ultimo siendo de particular interés puesto tiene directa relacién con los nuevos desafios que
el area presenta y las barreras que existen y que deben ser derribadas.

Existe un funcionamiento “tradicional”® de las 4reas de Gestion de Personas particularmente relacionado a
labores de un dmbito mas operacional como lo son el manejo de compensaciones, contratos, manejo de
licencias. Para lograr el cometido en términos de ser un creador de valor y gestor del cambio dentro de las
organizaciones es necesario identificar, gestionar y eliminar estas barreras y sesgos que existen en torno a
su labor.

4.2.2 El modelo de multi rol para la gestion de personas

Continuando con el resumen de "Human Resource Champions”, en relacion a los desafios planteados por
este libro, se identifican cuatro roles clave que el drea debe cumplir para conseguir su asociacién con el
negocio (business partnership). Estos cuatro roles se dividen segun las siguientes variables:
estratégico/operacional y procesos/personas y se puede apreciar su composicion en el grafico siguiente.

Futuro/Foco
Estratégico

Y /A

Management of Management of
Strategic Human Transformation and
Resources Change

N N

Procesos < _>Personas

N

Management of
Employee
Contribution

Management of Firm
Infrastructure

. J

Dia a dia/Foco
Operacional

Diagrama 1: Modelo multi-rol de Gestién de Personas

8 Revisar anexo 12.2 para revisar cuales son los mitos que impiden que Gestién de Personas se mantenga en lo
“tradicional”
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A continuaciéon se detalla lo que significa cada uno de estos nuevos roles que diferencian al Recursos
Humanos tradicional con la mirada de Gestidn de Personas y su asociacion con la estrategia organizacional.

Administracion estratégica de Gestion de Personas - Convirtiéndose en Partner Estratégico

Cada profesional de Gestién de Personas desempefia un papel estratégico cuando se le considera parte del
modelo de negocios de la organizacion.

El proceso de transformacion hacia un partner estratégico comienza reconociendo los desafios asociados y
luego construyendo las estructuras organizativas necesarias para superarlos. Para hacerlo, es necesario que
los profesionales de gestion de personas aprendan a realizar auditorias organizativas y disciplinarias. Esto
se traduce en tres pasos:

- Establecer una arquitectura organizacional y poder utilizarla para traducirla en accién, creando un
enfoque de capacidades que implica definir las competencias clave e identificar las competencias
del personal para poner la estrategia eficientemente en accién.

- Aprender arealizar un diagndstico organizacional efectivo haciendo buenas preguntas y generando
practicas alternativas creativas y aptas. Disponer de un sistema de medicion (cuadro de mando
integral) que mida el desempefio efectivo y la contribucion de valor agregado del negocio para los
accionistas, los clientes y el personal.

- Establecer prioridades para las iniciativas y darles seguimiento.

El diagnéstico organizacional se puede realizar a cualquier nivel. A nivel corporativo general, los
profesionales de Gestidn de Personas pueden dirigir un comité ejecutivo a través de una evaluacién
organizacional basada en preguntas estructurales disefladas para determinar si la organizacién puede
lograr sus objetivos comerciales y de qué manera. Ademas, deben alinear los planes de Gestion de Personas
con los planes del negocio, que tiene que ver con la creacion de una cultura organizacional, la estructura
organizacional, los planes de trabajo, la medicion del desempefio, las compensaciones, entre otras
actividades. Ademas, deben alentar a los gerentes de linea a compartir la responsabilidad del diagnostico
organizacional, pues esto incentiva la colaboracion hacia la conversion de las estrategias a acciones.

Por otro lado, volverse un socio estratégico significa un desafio en si mismo, y, por tanto, existen una serie
de desafios/recomendaciones a tener en consideracion.

- Evadir planes estratégicos de niveles superiores: referido a la creacidon de planes estratégicos
Unicamente desarrollados por los altos mandos de las organizaciones de manera aislada al resto.
Para no caer en esto, aquellos profesionales que trabajen en la gestion de las personas deben forzar
los problemas que existen en la organizacion a la discusion de la elaboracion de la estrategia, de
manera de que posteriormente estas decisiones puedan ser transformadas en accion.

- Creacion de un Balance Scorecard: para Gestidén de Personas este concepto debe ser integrado de
dos maneras. Primero, deben ser igualmente responsables de todos los segmentos del cuadro de
mando integral, no solo de la dimensién de los empleados. En segundo lugar, aunque responsables
de las tres dimensiones del cuadro de mando integral (economic value-added, customer value-
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added, people added-value), los profesionales de recursos humanos deben proporcionar liderazgo

intelectual en la dimensién de los empleados.

- Alinear los planes de Gestidn de Personas a los del negocio:

Pensamiento

tardio/ "Add-

on"

D

La atencion se centra
en los negocios, con
las practicas de
recursos humanos
consideradas como
una ocurrencia tardia

Y

Los gerentes de linea
son duenos de las
discusiones de RRHH.,
con una participacion
tangencial de RRHH.

Y

L

El resultado es un
resumen de las
practicas de recursos

humanos necesarias
para cumplir los

planes de negocio.

Integracion

\

La atencion se centra
en una sintesis de la
planificacion del
negocio y de recursos

Y

humanos.

Gerentes de lineay \
profesionales de RRHH
trabajan como socios
para garantizar que se
produzca un proceso
integrado de
planificacion de

'

\

recursos humanos. /
\

El resultado es un plan
que destaca las
practicas de RR.HH.
que son prioritarias
para lograr resultados
comerciales.

y

Aislado

\

La atencion se centra
en las practicas de
RRHH.y en como su
funcion puede agregar
valor al negocio.

4

Y

\

Los profesionales de
recursos humanos
trabajan en el plan y lo
presentan a los
gerentes de linea.

Y

L

4
N
El resultado es una
agenda para la funcion
de recursos humanos,
incluidas las practicas

prioritarias de recursos
humanos.

Diagrama 2: Formas de acercar la estrategia a la planificacién de Gestién de Personas. Fuente: “Human Resource
Champions”

- Cuidado con los arreglos répidos: enfocado a tener cuidado con la trampa del benchmarking, que

usualmente se da cuando se busca copiar la practica de una organizacién externa sin tomar en

consideracion las diferencias internas que existen o sin integrar de completamente las ideas que se

levantan. Ademas, se recalca la trampa frou-frou asociada a aquellas ideas que suenan simples o

populares que no hacen bien a la organizacién y que, por tanto, hay que tener cuidado de cometer.

- Enfocarse en la creacién de capacidades dentro de la organizacién: a medida que este foco se pone

en practica, ocurre una alineaciéon entre las capacidades de los trabajadores y la estrategia

organizacional y, ademas, surgen nuevas oportunidades hacia la propuesta de nuevos modelos de

negocio y mejoras en la organizacion.

A través de la superacion de estos desafios, Gestion de Personas se puede transformar en un socio

estratégico.

Marco para el diagnéstico organizacional

A medida que los profesionales dedicados a la gestidén de personas se convierten en socios estratégicos,

surge el concepto diagnostico organizacional, enfocado en la transformacién de la estrategia a la accion.

Para la realizacién de este diagnostico se distinguen cuatro etapas:

1. Definicion de arquitectura para la organizacién
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- Cultura: correspondiente a la actitud compartida que representa la identidad y la forma de pensar
comun en una empresa.

- Competencias: son los conocimientos, las habilidades y las actitudes de cada colaborador de la
empresa, de los grupos de colaboradores y de la totalidad de la empresa.

- Consecuencias: las consecuencias estan representadas por los estandares de desempeifio, los
sistemas de evaluacion y las recompensas.

- Gobierno: constituida por las relaciones de autoridad, los procesos para tomar decisiones, las
politicas y los procesos de comunicacion.

- Proceso de trabajo / Capacidad de cambio: este elemento esta constituido por la forma en que la
organizacion mejora los procedimientos, maneja el cambio y aprende.

- Liderazgo: representa la manera en que la empresa influye la conducta de los colaboradores para
comprometerlos a actuar en determinada direccion.

2. Creacidn de procesos de evaluacion y metas de mejora

El diagndstico de la organizacidn convertira la arquitectura en una herramienta de evaluacion, que analizara
cada uno de sus elementos para determinar si son fuerzas o debilidades de esta y establecer metas de
mejora. Para esto, se recomiendan las siguientes preguntas como guia para el proceso.

- ;Quién recopilara los datos de auditoria de la organizacion?
- ;Quién proporcionara los datos?

- ¢Qué tipo de datos se recopilaran?

- ¢Como se convertiran los datos en accion?

3. Brindar liderazgo en practicas de mejoramiento (asumir roles de liderazgo)

Los profesionales de Gestidon de Personas deben liderar la propuesta, la creacion y el debate de las mejores
practicas en materia de cambio cultural, competencia (dotacion de personal y desarrollo), consecuencia
(valoracién y recompensas), gobernanza (organizacion, disefio, politicas y comunicaciones), procesos de
trabajo (aprendizaje y cambio) y liderazgo.

4. Establecer prioridades

Centrarse en los temas mas importantes por sobre lo que podria ser critico. Para la identificacion y la
seleccién se plantean los siguientes criterios:

- Impacto: este primer criterio combina las siguientes cualidades y determina la posicidn, desde a
bajo a alto, de las practicas que se estan considerando
o Alineacién: reconocer hasta qué punto las practicas de Gestion de Personas cumpliran la
estrategia (en qué medida las practicas lograran convertir en realidad la estrategia)
o Integracion: hasta qué punto las practicas de Gestion de Personas se integran y se afectan
entre si
o Enfoque en el cliente: el grado en que las préacticas influyen en los clientes externos (en qué
medida se transforman en valor agregado para el cliente)
- Implementabilidad: enfocado en determinar el grado de dificultad que posee la practica estudiada
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Recursos: qué recursos existen para realizar una practica de recursos humanos (por
ejemplo, dinero y talento). (disponibilidad de recursos suficientes)

Tiempo: Qué atencion de la gerencia se puede enfocar en la practica de RR.HH. (si se puede
hacer en un tiempo razona

Administrador de la infraestructura — Transformandose en un administrador experto

Los expertos administrativos mejoran la eficiencia del trabajo que realizan. Requiere el dominio de dos caras

de la reingenieria.

- Mejora de procesos: los profesionales de RRHH aprenden a agilizar la automatizacion y mejorar la

eficiencia de las practicas de RRHH:

o

o

@)

Identificar los procesos ineficientes.

Describir el modelo que se viene siguiendo.

Cuestionar los supuestos bésicos y los resultados que estadn ofreciendo, frente a los
resultados que deben estar ofreciendo.

Crear modelos de "lo que debe ser" para crear el mayor valor agregado para el cliente a
partir de investigar las necesidades de éste y buscando optimizar los costos. Integrar a los
procesos las herramientas, responsables, tiempos e instrumentos para la medicién de
resultados.

- Repensar la creacion de valor: cémo se trabaja.

o

Evitar el dilema de la centralizacion / descentralizacion

Los profesionales de RR.HH., para convertirse en expertos administrativos, deben aprender:

- Reingenieria del trabajo de RR.HH. mediante el uso de procesos tecnologicos que van en equipos

y mejoras de calidad.

- Definir el rol de RRHH en la creacién de valor para la empresa.

- Crear un mecanismo de entrega de recursos humanos de servicios compartidos

- Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costo) y efectividad (calidad)

Administracién de las contribuciones de los empleados — Transformandose en un defensor de los

empleados

Las contribuciones de los empleados aumentan cuando se sienten libres para compartir ideas, cuando

sienten que las personas clave de la organizacion tienen en consideracion sus intereses y cuando sienten

gue tienen una relacién laboral vélida y valiosa con la empresa. Como partners del negocio, los

profesionales encargados de la gestién de personas desempefian un papel fundamental en el desarrollo de

esta relacion empleado-organizacion.

A medida que se les demanda mas a los empleados (ser mas globales, mas receptivos con el cliente, mas

flexibles, mas orientados al aprendizaje, mas impulsados por el trabajo en equipo, mas productivos),

existirdn mas demandas, reales e inevitables. Para ser competitivas, las empresas deben exigir mas a los

empleados, pero sus efectos no pueden ignorarse ni descartarse.
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A medida que estas demandas crecen, existe la posibilidad de que surja una depresién en los empleados.
Ahora, la depresion no proviene de estas altas demandas, sino que de la falta de recursos para satisfacer
las demandas. Gestion de Personas debe ser el observador de los sintomas de depresién de los empleados
durante contactos entre empleados, entrevistas de salida, encuestas y actividades de relaciones entre
empleados. Como defensores de los empleados, también deben encontrar formas de resolver el
desequilibrio entre recursos y demanda. Para esto, existen recomendaciones que permiten reducir el
impacto de estas:

- Reducir las exigencias

- Fijar prioridades

- Precisar bien las exigencias

- Reingenieria para simplificar tareas

- Aumentar los recursos en caso de no poder reducir exigencias

- Control: que los empleados también tomen decisiones

- Dedicaciéon: compromiso personal con la tarea (hace que la percepcion del trabajo sea menos dura)
- Considerar el trabajo como reto o desafio

- Colaboracion y trabajo en equipo

- Ambiente de trabajo agradable

- Mejoras en las compensaciones puede servir como amortiguacién al aumento en la carga laboral
- Comunicacion permanente con los empleados

- Preocupacion por los empleados y trato correcto

Profesionales dedicados a la gestion de personas complementan su trabajo como administradores de la
infraestructura (operativos) expresando la opinidon de los empleados durante las discusiones del
management, garantizando a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y consideradas, y
definiendo y aportando los recursos que permiten a los empleados responder a las demandas que se les
hacen.

Administracion de la Transformacion y el Cambio - Transformandose en un Agente de Cambio

La principal diferencia entre las organizaciones ganadoras y las perdedoras no sera el ritmo del cambio,
sino que la capacidad de responder al ritmo del cambio. Para ser efectivos, se deben conocer las razones
de porqué este podria no funcionar, identificar qué tipos de cambio existen y cuales son los principales
desafios asociados a este proceso.

En general, se pueden asociar las siguientes razones como explicacion del fracaso de los procesos de
cambio en las organizaciones:

- No esté asociado a una estrategia

- Esvisto como una moda o una solucion rapida
- Perspectiva a corto plazo

- Las realidades politicas socavan el cambio

- Grandes expectativas para éxitos simples

- Disefios de cambio inflexibles
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- Falta de liderazgo sobre el cambio

- Falta de resultados tangibles y medibles

- Miedo a lo desconocido

- Incapaz de movilizar el compromiso para sostener el cambio

Para evitarlas, el rango necesario de respuestas de una empresa al cambio debe expandirse a medida que
aumenta el ritmo del cambio fuera de la empresa, identificAndose tres tipos de respuestas generales:

- Iniciativas: centradas en implementar nuevos programas, proyectos o procedimientos

- Procesos: centrados en las formas en que se realiza el trabajo

- Adaptaciones culturales: ocurren dentro de una empresa cuando se conceptualizan las formas
fundamentales de hacer negocios. En este caso, la identidad de la firma se transforma tanto para
empleados como para clientes

Gestion de Personas, como agentes de cambio, debe desarrollar la capacidad para que la empresa pueda
manejar estos tres tipos de cambio, asegurar que las iniciativas se definan, desarrollen y entreguen de
manera oportuna, que los procesos se detengan, inicien y simplifiquen; y que los valores fundamentales
dentro de la organizacion se debatan y se adapten adecuadamente a las cambiantes condiciones
comerciales.

Para los cambios de iniciativa y procesos, Gestién de Personas puede crear un modelo de cambio aplicable
a cualquier iniciativa que busque reducir el tiempo necesario de aplicacion y aumentar la calidad del cambio.
Para el cambio cultural, pueden crear la arquitectura y las acciones para conducir a nuevas culturas.

Cambios de Iniciativa/Proceso: Creando capacidad para el cambio
Dentro de estos tipos de cambios, se recomienda a Gestion de Personas realizar los siguientes pasos:
Paso 1: Identificar los factores clave para desarrollar la capacidad de cambio.

Diversos estudios han identificado estos factores clave y los han categorizado segun el tipo de cambio que
se busca realizar (individual, de equipo, organizacional). Uno de estos realizado por General Electric's
Management Development Center, logra identificar siete factores criticos para el éxito:

- Tener a alguien que dirija y lidere el cambio

- Crear una necesidad compartida: asegurarse de que las personas sepan por qué deberian cambiar

- Dar forma a una vision que articule el deseo del cambio

- Movilizar el compromiso: comprometer a las partes interesadas clave que deben participar para
lograr el cambio

- Cambio de sistemas y estructuras: a través del uso de herramientas para la gestion de personas
(dotacién de personal, desarrollo, evaluacién, recompensas, disefio organizativo, comunicacion,
sistemas, etc.) asegurar que el cambio se construya dentro de la estructura organizacional

- Seguimiento de progreso: puntos de referencia, hitos, experimentos para medir y demostrar el
progreso
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- Hacer que el cambio dure: asegurar que esto pase a través de la implementacion de planes,
seguimientos y compromisos futuros

Paso 2: Perfilar hasta qué punto se gestionan estos factores clave de éxito.

Evaluar en qué medida estos factores claves del éxito estan bajo control. Por ejemplo, respecto al factor
sobre presentar una vision del cambio deseado, es necesario preguntarse en qué medida se conoce el
resultado del cambio deseado.

Success Factors Key Question

Leading Change iHasta qué punto el cambio tiene un claro
campeon, patrocinador u otro lider que también
apoyara el cambio?

Creating a Need tHasta qué punto las personas esenciales para el
éxito del cambio sienten una necesidad de cambio
que excede la asistencia al cambio?

Shaping a Vision ¢Hasta qué punto se conoce el resultado deseado
del cambio?
Mobilizing Commitment (Hasta que punto estan los stakeholders clave

comprometidos con los resultados del cambio?

Changing Systems (Hasta qué punto se ha institucionalizado el
cambio a través de sistemas y estructuras?

Monitoring Progress iHasta qué punto se han establecido indicadores
para seguir nuestro progreso en el esfuerzo de
cambio?

Making Change Last ¢Hasta qué punto se tiene un plan de accién para

lograr que se produzca el cambio?

Tabla 3: Resumen de preguntas asociadas a factores de éxito para el cambio. Fuente: "Human Resource Champions”

Paso 3: Identificar las actividades de mejora para cada factor de éxito.

Gestion de Personas puede ayudar al grupo a identificar actividades que mejoraran el desempefio en
aquellos factores que reciben una calificacion baja.

Paso 4: Ver los siete factores clave como un proceso iterativo, no como un evento.

Quienes actuan como agentes de cambio, reconocen que la revision periddica de los siete factores criticos
permite que la agenda del cambio siga avanzando.
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Cambio de cultura: cambio de mentalidad.

El cambio de la cultura en una organizacion es un tipo de cambio mas profundo puesto que afecta los
valores, las creencias y supuestos muy enraizados que son dificiles de cambiar. Pocas empresas logran
concretar un cambio cultural completo. Para hacer efectivo este cambio, Gestién de Personas debe cumplir
con una serie de pasos:

Paso 1: Definir y aclarar el concepto de cambio cultural.

Comprender la cultura de una organizacién requiere discernir la mentalidad compartida de los individuos
dentro de la organizacion. Los pensamientos automaticos pueden estar incrustados en cuatro procesos

organizacionales:

- Flujo de trabajo: cémo se distribuye y realiza el trabajo

- Flujo de comunicacién/informacién: como se crea y se comparte la informacién dentro de la
organizacion

- Toma de decisiones/flujo de autoridad: cémo se toman las decisiones y dénde reside la autoridad

- Flujo de recursos humanos: cdmo se trata a las personas en la organizacion

Paso 2: Articular el cambio cultural

Los empleados que comparten una cultura tienen mas probabilidades de estar unidos en sus acciones y
dicha unidad afecta el desempefio. El consenso cultural no es suficiente, debe ser la cultura adecuada.

Paso 3: Definir un proceso para evaluar la cultura actual, la cultura futura deseada y la brecha entre ambas.

Paso 4: Identificar enfoques alternativos para generar cambios culturales. Se pueden distinguir tres tipos de
esfuerzos de cambio de cultura.

- Directiva de arriba hacia abajo: dirigido e impulsado desde la parte superior hacia abajo en la
organizacion. A menudo son patrocinados por altos ejecutivos y se implementan a través de una
combinacién de varios procesos de gestion de personas (programas de capacitacion, programas
de recompensa, compensacién), y desde alli se distribuyen en cascada. Lo bueno de este modelo
es que se ofrecen mensajes corporativos consistentes sobre la importancia de la nueva cultura,
ademas institucionalizan la cultura a través de préacticas de gestion de personas que comparten
informacion sobre el intento de moldear el comportamiento de los empleados. El principal desafio
es que a menudo se ven como eventos aislados durante los cuales los empleados se sumergen en
la nueva cultura durante un periodo de tiempo, pero no se convierten completamente.

- Reingenieria de procesos (side to side): se reexamina cémo se hace el trabajo y luego se mejora
sistematicamente el proceso para optimizar las operaciones, aprovechar la automatizacion, reducir
las redundancias y mejorar la linea de visién entre el flujo de trabajo y los clientes. La ventaja es
que los cambios se vuelven relativamente permanentes. La desventaja es que se necesita una
enorme cantidad de tiempo.

- De abajo hacia arriba/empoderamiento: ocurre cuando la cultura deseada se traduce rapidamente
en acciones de los empleados. Se basan en el principio de “no culpar ni quejarse”, lo que significa
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que un empleado que identifica un rol no puede culpar a otra persona o simplemente quejarse de
ello, debe actuar para solucionarlo.

Paso 5: Desarrollar un plan de accién que integre multiples enfoques para el cambio cultural. Dado que es
un problema holistico, se deben considerar los siete factores criticos de éxito para el cambio.

Para finalizar, y a modo de resumen, Gestién de Personas, como agentes de cambio, debe actuar de las
siguientes maneras:

- Catalizador / campedn / patrocinador: dirigiendo el cambio

- Facilitador: apoyo externo, transicion interna, propiedad gerencial (rol mas pasivo)

- Diseflador: idear e implementar practicas o practicas innovadoras y emocionantes

- Demostrador: formar parte del coro, necesitan poder vivir y experimentar de primera mano las
lecciones del cambio cultural
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CAPITULO 5: METODOLOGIA

La presente metodologia, busca identificar cuales debieran ser las acciones que las areas de Gestion de
Personas en Chile debieran estar ejecutando para sobrellevar los desafios organizacionales asociados a la
transformacién digital. Para poder llevar a cabo de manera propicia este gjercicio se divide la metodologia
en cinco secciones: levantamiento de informacién sobre la transformacion digital, definicién del rol
esperado del area de Gestion de Personas desde un punto de vista internacional, definicién del rol esperado
del area de Gestidn de Personas desde un punto de vista nacional, definicion de metodologia para disefar
la evaluacion y finalmente la construccion de la evaluacién. A continuacion se detalla de manera mas
especifica cada uno de estos puntos y el plan de accidn para llevarlos a cabo.

5.1  Levantamiento de informacion sobre la transformacion digital

A través de este punto se pretende identificar de manera especifica qué es la transformacién digital, cuales
son los desafios organizacionales que contempla, qué recomendaciones existen, por qué, cdmo saber si el
proceso se esta llevando de buena manera, cuales son los actores claves dentro de este proceso. Para llevar
a cabo este levantamiento de informacién se postulan tres fases de trabajo con el fin de englobar el desafio
desde la mayor cantidad de perspectivas posibles y complementar las percepciones levantadas:

- Levantamiento de la postura del CIO frente al tema, en particular la experiencia asociada a la
reciente intervencion realizada en conjunto con Microsoft a la Mutual de Seguridad

- Investigacion sistematica sobre transformacién digital enfocada en dos perspectivas: desde papers
y teoria, y mediante lo que diferentes organizaciones, emblematicas por su relevancia, han logrado
identificar y levantar

- Entrevistas a expertos en el tema que puedan explicar, desde su perspectiva, cuales son las
necesidades organizacionales que se requieren, tanto desde una perspectiva general como para el
caso de las empresas nacionales.

A través de estas acciones se espera lograr un entendimiento completo sobre el proceso de transformacion

digital para asi ser capaz de poder definir cuéles (de todas) de estas son las que posteriormente hardn mas
sentido evaluar y asociar a las labores esperadas desde el area de Gestidn de Personas.
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5.2 Definicion del rol esperado de Gestidn de Personas en transformaciones digitales

Desde una perspectiva de casos exitosos e investigacion, se espera poder detallar lo que seria
internacionalmente esperado que las areas de Gestion de Personas cumplan para que una transformacion
digital pueda ser definida como “exitosa”, haciendo referencia a cdmo se espera se comporten y se trate a
los colaboradores en este tipo de procesos. Para esto, se realiza una investigacion en torno al rol estratégico
asociado a Gestidn de Personas y su rol en la construccién de valor en las organizaciones.

- Investigacion en torno a SHRM, siendo de particular interés el rol de esta area en procesos de
cambio organizacional. Foco principalmente hacia posturas en planteadas en papers y revistas de
investigacion

- Consulta a expertos en pos de describir el rol "éptimo” que debiera cumplir Gestion de Personas,
cuales son los principales desafios que existen y qué es lo que se plantea como solucion a estos

- Consulta a expertos sobre funcionamiento actual de las areas de Gestién de Personas en Chile en
pos de determinar puntos criticos o de mayor atencion

Para esta etapa de la metodologia se espera tener conocimientos sobre cudl rol el area de Gestién de
Personas debe tener para propiciar el proceso de transformacion digital, como se diferencia el
comportamiento de las empresas chilenas de las internacionales, cuéles debieran ser los factores mas
criticos a atender y qué es lo que se espera encontrar en el campo de trabajo.

5.3  Disefio de modelo de madurez digital de Gestion de Personas

Planteamiento de una primera propuesta del modelo conceptual a utilizar para el levantamiento de
informacion referente al comportamiento de las areas de Gestion de Personas y de los trabajadores en
procesos de transformacion digital. Esto complementado con un disefio inicial de un modelo de
intervencion en organizaciones.

- lIdentificacién y analisis de modelos de madurez digital existentes

- Anadlisis de brechas desde la perspectiva de una evaluacion determinada hacia las diferencias entre
la definicion levantada para el caso nacional e internacional sobre el rol del area de Gestion de
Personas en la transformacion digital

- Definicion del modelo y explicacion de sus variables

- Disefio inicial de modelo de intervencion en organizaciones

Se espera que a través de este proceso sea posible entregar una primera iteracion de una herramienta para
el CIO, que cumpla con los requisitos tedricos tanto para la perspectiva nacional como internacional del rol
del area de Gestion de Personas en un proceso de transformacién digital y el comportamiento esperado de
los trabajadores.
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54  Validacion y puesta en practica del modelo de madurez digital

Presentacion del modelo desarrollado a diferentes expertos que permitan validar el marco conceptual y la
relacion entre este y el estado de madurez de la gestion de las personas en los procesos de transformacion
digital en Chile. Ademas, puesta en practica del modelo en su fase inicial a través de una encuesta que

permita validar las preguntas y el formato general.

- Entrevistas con expertos para presentar y discutir el modelo
- Desarrollo de una encuesta rapida capaz de medir el nivel de madurez digital de organizaciones

- Andlisis de respuestas y conclusiones preliminares

Con esta etapa se espera poder validar o rechazar las hipotesis levantadas a través de la revisién de literatura
y la conversacién con expertos sobre los temas anteriormente mencionados, ademas de concluir con la
identificacion de tendencias y comportamientos de los encuestados.
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CAPITULO 6: RESULTADOS ESPERADOS Y ALCANCES

Con respecto a los alcances de esta memoria, se espera que para el final de esta exista una primera
propuesta de modelo de madurez para la evaluacién a las areas de Gestion de Personas en torno a su rol
esperado en los procesos de transformacién digital.

En concreto, esto se traduce en el disefio y la puesta en practica del modelo, a través de un desglose, una
justificacion correspondiente para la explicacion de cada variable, y finalmente, a través de una encuesta
piloto, poder validar el modelo en una primera instancia y realizar una serie de recomendaciones en cuanto
a cudles seran los principales problemas o dificultades que se esperara encontrar durante las primeras
etapas de la intervencion en alguna organizacién.

Dado que se espera un cierto grado de error en los resultados, queda propuesta una segunda etapa de
validacion con una mayor cantidad de muestreo y un ejercicio de aplicacion real. En otras palabras, se desea
alcanzar un primer entendimiento sobre qué esta haciendo Gestién de Personas en Chile en torno a la
transformacion digital a través de una encuesta piloto, de manera de poder comprender, de manera mas
entendida el comportamiento nacional, posibilitando asi la oportunidad de entregar mejores herramientas
o soluciones desde el Centro de Ingenieria Organizacional hacia las organizaciones que soliciten su apoyo.
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CAPITULO 7: DEFINICION Y CONSTRUCCION DE MODELO DE MADUREZ

7.1 Sobre el modelo

El presente modelo busca estudiar el nivel de preparacion que poseen las organizaciones en torno al marco
de gestion de personas en procesos de transformacion digital, asociando una responsabilidad hacia el area
de Gestién de Personas en estas labores.®

Este modelo, al igual que la gran mayoria de los modelos de madurez digital, depende de la definicién de
variables de interés o relevancia que definen y remarcan los factores mas influyentes para un contexto de
andlisis y comprension. Teniendo el foco en la evaluacién y, considerando la gran cantidad de contenido
que se ha generado respecto al tema de la transformacion digital sin una conclusiéon o acuerdo general,
para decidir estas variables se opta por una metodologia ajustada hacia la relacion entre la experiencia y la
teoria por sobre alguna conclusion especifica de algun autor.

En primer lugar, se realiza una revision no sistematica de la literatura y de diferentes modelos de madurez
digital ya existentes'?, se resuelve un primer modelo que a continuacion es validado a través de la realizacion
de entrevistas con diferentes actores presentes en el marco chileno.

Las entrevistas contemplan puntos de vista del desafio tecnoldgico, el desafio del sector publico, marcos
conceptuales y experiencias en procesos de transformacion digital con diferentes organizaciones. En
promedio, cada una de estas comparaciones se realizd a través de sesiones (1 a 3 dependiendo del
entrevistado y de 1 hora cada una) en donde se presentaba el modelo y se recibia feedback sobre las
variables y se reflexionaba sobre si cada una era la apropiada a levantar dado el contexto chileno.

A modo de conclusion general sobre estas entrevistas, el comentario mas repetido sobre los desafios
organizacionales de la transformacion digital en Chile tiene que ver con la falta de proactividad de las areas
de Gestion de Personas con los procesos. Esta vision de la realidad dista del funcionamiento 6ptimo de una
organizacion y marca un punto distincion con respecto a empresas internacionales inmersas en este tipo
de procesos (y para quienes han sido realizados los modelos de madurez digital tradicionales). Por tanto,
se hace de aun mayor relevancia analizar de manera particular el rol del area de Gestidon de Personas por

9 En los anexos (Capitulo 12.3 y 12.4) es posible encontrar toda la informacién levantada para la justificacién del modelo

10 Asian Digital Transformation Index, indice de Transformacién Digital por PMG y CCS, indice de Madurez de Digital
por Claro, Digital Transformation Index por Dell, Digital Maturity Model por Deloitte y MIT Sloan, Digital Maturity Model
TM Forum
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sobre un funcionamiento general de la organizacién, en parte asociando como supuesto que es en esta
area en donde se encontraran una mayor cantidad de problemas o desafios a resolver.

El modelo de madurez desarrollado consta de 3 pilares esenciales de intervencién: Estrategia de
Transformacion Digital, Gestién de Personas, y Transformacion Digital y Gestion de Personas.

7.1.1 Estrategia de Transformacion Digital

Previo a la explicacion sobre el porqué integrar este tema como un pilar fundamental es necesario declarar
gue para este caso se entendera Estrategia de Transformacion Digital y Estrategia Digital como un mismo
concepto, pues descansan en la misma base que hace referencia al uso de tecnologias como respuesta a
una necesidad en la modificacion de la propuesta de valor de una organizacién. Se asume esta distincion
pues en la literatura no existe una mirada definitoria clara para cuando usar cual definicién y, por tanto,
autores usan ambas indistintamente.

Entonces, ;Por qué Estrategia de Transformacion Digital? La consultora BCG en su articulo “The Five Rules
of Digital Strategy” (Dan Wald, 2019), explica que una transformacion digital exitosa depende de una
estrategia digital inteligente y bien elaborada. Esta perspectiva se repite en la mirada de diferentes autores
y entidades. Desde la perspectiva de la Madurez Digital, un concepto asociado a qué tan preparada esta
una organizacién para un proceso de transformacion digital, en un articulo escrito por Karlheinz Schwer,
Christian Hitz, Robin Wyss, Dominik Wirz y Clemente Minonne denominado “Digital maturity variables and
their impact on the enterprise architecture layers” (Christian Hitz, 2018), se analizan 15 modelos de madurez
digital propuestos por diferentes autores y organizaciones, y en 14 de ellos el concepto de estrategia se
integra como una variable a considerar.

Actualmente es parte muy importante dentro de la discusion académica, y el motivo de redaccién de
muchos articulos, qué es lo que efectivamente debe contemplar esta estrategia (e.g. “Options for

formulating a digital transformation strategy”, “Digital business strategy: Toward a next generation of
insights, Digital Transformation Strategies”).

Jirgen Meffert, co-autor del libro “Digital@Scale: The Playbook You Need to Transform Your Company”, en
una entrevista (Meffert, 2017) con la consultora McKinsey, explica que el proceso de planificacion de una
Transformacién Digital debe contemplar tres pasos: responder el porqué, el qué y el como.

- Porqué: orientado a crear un sentido de urgencia asociado al hecho de que el negocio cambiara y
a entender los motivos de esto

- Qué: para conducir hacia una comprensién mas sistematica de lo que ocurrird. ;Qué esta
cambiando? ;Qué es el nuevo programa? ;Cuanto durara?

- Cdébmo: asociado la forma que tomara el cambio. Se necesitaran KPI, comprender como volverse
agil, como incorporar talento, entre otras variables
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Por otro lado, la forma en que se responden estas preguntas debe estar asociado a un contexto
organizacional tanto interno como externo (mercado). Zeljki Tekic y Dmitry Koroteev, en un articulo para la
revista Business Horizons escrito el afio 2019 titulado “"From disruptively digital to proudly analog: A holistic
typology of digital transformation” (Zeljko Tekic, 2019), describen que una Estrategia de Transformacién
Digital se puede caracterizar segun dos dimensiones: el nivel de dominio de tecnologias digitales en el
sector en que la empresa se enmarca, y el nivel de preparacion del modelo de negocios de la empresa para
la operacion digital. La integracidn de esta perspectiva permite hacer la distincién del impacto y la forma
gue debe tener un proceso de transformacion digital, por ejemplo, en un negocio de artesania (en donde
el valor del modelo de negocios esta asociado a la produccién manual) versus la industrializacién de un
bien en donde la cantidad que se produce importa mas que la calidad o el detalle, o también, analizar el
como de una organizacién que se esta proponiendo comenzar a usar machine learning en el analisis de
datos, pero que aun no usa computadores en su funcionamiento actual.

Asi, bajo este marco de entendimiento, y como consecuencia de la revision bibliografica revisada en torno
a los temas de Transformacién Digital, Estrategia de Transformacion Digital, Madurez Digital y Cultura
Digital, se definen los siguientes conceptos como las variables a considerar para estudiar la Estrategia de
Transformacion Digital de una organizacion:

Cambios estructurales:

Se define como lo asociado a las necesidades de ajustar la estructura organizacional a causa de la inclusion
de nuevas tecnologias y la generacion de cambio de la propuesta de valor. Estos cambios se asocian
especialmente en lo que respecta a la ubicacién de estas nuevas actividades digitales. En el marco de la
Estrategia de Transformacion Digital, es necesario comprender el alcance de estas implementaciones y, por
tanto, en el ideal existe un conocimiento de la estructura actual, se reconoce si la organizacion posee un
comportamiento rigido o flexible (ideal), y se define cuél es la estructura organizacional requerida para la
nueva operacion digital, en conjunto con las nuevas capacidades y conocimientos que los trabajadores
deben poseer. Ademas, se elabora un plan para trabajar las brechas, a las que se les hace un seguimiento
a través de métricas previamente definidas.

Uso de tecnologia:

Con relacion a lo anteriormente mencionado respecto a las capacidades que posee la organizacion para
integrar tecnologia. Es necesario comprender el impacto que estas tendran en el mercado y las
intenciones/motivaciones que existen para su uso. ;Qué se espera lograr a través de la digitalizacién de
procesos? ;Se entiende la tecnologia como un fin o como un medio? La organizacién debe decidir si es que
desea transformarse en un lider dentro de su mercado o si prefiere recurrir a estadndares preestablecidos
por otras compaiiias.

Creacion de valor:

La organizacion debe definir el impacto que la integracion de nuevas tecnologias tendra en la propuesta
de valor y el modelo de negocios. En el ideal, la creacién de valor posee foco en el cliente y existe una
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mirada ambiciosa que propicia y mantiene motivados a los trabajadores. Esta variable posee una directa
relacion con lo anteriormente sefialado en torno al por qué de la transformacién digital y, por tanto, debe
ser discutido y definido claramente dentro de la estrategia.

Financiamiento:

Sin financiamiento no es posible ejecutar la Estrategia de Transformacién Digital. En promedio, un proceso
de transformacion digital dura aproximadamente 5 afios por lo que debe existir financiamiento suficiente
para ejecutar todo el proceso. Ciertos autores declaran que el financiamiento debe ser el suficiente para
experimentar e iterar ideas y proyectos, pero al mismo tiempo debe mantenerse acotado para mantener
un sentido de presidn pues no se debe perder el sentido de urgencia de la transformacion.

Liderazgo:

Finalmente, una transformacion digital no sera exitosa si no se involucran los altos mandos de la
organizacion, estos deben poseer la capacidad de establecer una mentalidad digital y, al mismo tiempo,
responder a las disrupciones asociadas al proceso. Dentro de la estrategia se debe definir cual sera el rol
de estos lideres y cémo se les preparard para este proceso. Seran diferentes los desafios para una
organizacion que toma las decisiones de manera jerarquica versus una en donde el surgimiento de lideres
o “champions” se incentiva a través de tomas de decisiones més colaborativas y sin una estructura rigida
(mentalidad de organizacién agil).

7.1.2 Gestidon de Personas

Para la definicion de las variables relacionadas a la Gestidn de Personas se toma como referencia el marco
conceptual levantado sobre el rol de esta area dentro de la organizacion, que contempla cuatro marcos de
trabajo: estrategia, administracion, champion y gestor del cambio.

Para los desafios de la transformacién digital, aunque sigue siendo de gran importancia que estas cuatro
areas se trabajen de manera paralela, existe un particular interés por evaluar de manera mas detallada y
profunda la labor estratégica y la de gestion del cambio. El motivo de esta especificacién esta dado puesto
que son las labores de caracter mas estratégico y que guian tanto la identificacion como la propuesta de
capacidades, conocimientos y cultura de la organizacién, lo que posee mucha relacién con la mirada y los
requerimientos de la transformacién digital. Asi, a pesar de considerar en el modelo ciertas caracteristicas
a considerar tanto de administracion y champion (como el levantamiento de métricas sobre el estado de
los trabajadores), estas se omiten en un grado mas especifico.

Dado que los temas de estrategia y gestion del cambio ya fueron tocados anteriormente en el marco
conceptual, a continuacion se presenta un breve resumen de ambos temas.
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Estrategia:
El rea de Gestidn de Personas para funcionar como un socio estratégico debe realizar tres labores:

- Establecer una arquitectura organizacional y traducirla en accién, creando un enfoque de
capacidades que implica definir e identificar las competencias clave.

- Realizar un diagndstico organizacional que integre la definicion de una arquitectura para la
organizacion (cultura, competencias, consecuencias, gobernanza, capacidad de cambio y liderazgo)
y disponer de un sistema de medicion para el desempeiio efectivo y la contribucién de valor
agregado al negocio.

- Establecer prioridades para las iniciativas y darles seguimiento.

Cambio:

Gestion de Personas, como agentes de cambio, debe desarrollar la capacidad para que la empresa pueda
manejar iniciativas, procesos y adaptaciones culturales.

Para aquellos cambios correspondientes a iniciativas o procesos (de capacidad), existen siete variables
criticas a considerar para desarrollar la capacidad de cambio necesaria.

- Tener a alguien que dirija y lidere el cambio

- Crear una necesidad compartida

- Dar forma a una vision que articule el deseo del cambio

- Movilizar el compromiso

- Asegurar que el cambio se construya dentro de la estructura organizacional
- Realizar un seguimiento de progreso

- Hacer que el cambio dure

Por otro lado, para aquellos cambios relacionados a la cultura y que implican un cambio de mentalidad,
dado que es un cambio maés profundo puesto que afecta valores, creencias y supuestos intrinsecos en la
organizacion, el area de Gestién de Personas posee una labor que se concretiza en 5 pasos:

- Paso 1: Definir y aclarar el concepto de cambio cultural

- Paso 2: Articular el cambio cultural

- Paso 3: Definir procesos de evaluacion entre la cultura actual y la deseada

- Paso 4: Identificar foques alternativos de cambio cultural

- Paso 5: Desarrollar un plan de accién que integre multiples enfoques para el cambio cultural y la
integracion de las siete variables criticas para el cambio de iniciativa o procesos

Con esta informacion, la evaluacién de las labores estratégicas y de cambio dependera de la comprension

gue se logre levantar respecto a la manera en que Gestion de Personas realiza las labores anteriormente
mencionadas.
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7.1.3 Transformacion Digital y Gestion de Personas

Finalmente, el Ultimo pilar de evaluacidn esta enfocado en analizar la existencia de ciertas practicas en las
personas y la estructura organizacional que propician una transformacion digital exitosa. Para categorizar
la gran cantidad de recomendaciones que se pueden encontrar se agrupan en tres tematicas principales:
cultura, estructura y personas. Aunque en el trasfondo estas interactian en muchas cualidades, esto da la
posibilidad de evaluar de manera mas sencilla y clara las aptitudes de una organizacion.

Cultura:

Este es uno de los temas mas tocados por la literatura cuando se habla de transformacién digital, es mas,
distintos autores hablan incluso del concepto de cultura digital para cuando quieren relacionar ambos
topicos. La consultora BCG en un articulo denominado “It's not a digital transformation without a digital
culture” (Jim Hemerling, 2018) destaca que aquellas empresas que enfocaron sus esfuerzos de
transformacién en la cultura organizacional fueron un 90% mas exitosas. Asi mismo, el MIT Sloan en
conjunto con Deloitte, en su documento “Aligning the Organization fot its Digital Future” (MITSloan
Management, 2016), plantean que la cultura y el talento deben estar en la cabeza de las prioridades de las
organizaciones que desean ser digitalmente maduras. Por otro lado, Capgemini dentro de su propuesta de
marco de trabajo para la elaboracion de procesos de transformacion digital, define a la cultura como uno
de los puntos de atencién dentro de la mirada estratégica y al mismo tiempo como uno de los riesgos a
prevenir.

Asi, la cultura se presenta como una variable clave dentro de los procesos de transformacion digital y, por
tanto, se asocian ciertas practicas y formas de funcionamiento recomendadas que se presentan a
continuacion:

- Orientacion externa: referida a que los trabajadores deben generar practicas que levanten y utilicen
las problematicas de los clientes para la toma de decisiones por sobre supuestos y habilidades
internas.

- Incentivar el aprendizaje: que tiene relacion con las conocidas metodologias agiles de trabajo en
donde se prioriza la acciéon por sobre la planificaciéon. Aquellas organizaciones que propician
espacios de experimentacion y error tienen mas probabilidades de éxito en sus procesos de
transformacion. Este punto tiene directa relacidn con el anterior en el sentido en que se busque, a
través de la experimentacion, resolver el problema de los clientes no en base a supuestos o
creencias.

- Capacidad de cambio: una organizacioén capaz de estar constantemente ajustando su propuesta de
valor en pos de resolver el problema del cliente es una organizacién que ha dominado la
transformacion digital. La transformacion digital es ciclica, lo que indica que a medida que un
proceso se acaba otro debe comenzar, y, en términos de cultura, esto significa que las
organizaciones deben estar capacitadas para estar en un constante cambio, tanto en capacidades
como conocimiento de los trabajadores.
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Estructura organizacional:

De manera similar a la cultura, la estructura organizacional también es un concepto altamente presentado
en la literatura, a modo de ejemplo, en el paper de Gregory Vial: “Understanding digital transformation: A
review and research agenda” (Vial, 2019), bajo el entendimiento de que cualquier alteracion profunda de
una organizacion requiere de cambios estructurales importantes, la estructura organizacional surge como
uno de los mas mencionados (a la par con cultura organizacional, liderazgo y roles y habilidades de los
empleados).

Asi, de la misma forma que con la cultura, la estructura organizacional dependera de las siguientes practicas
y formatos especificos de trabajo:.

- Trabajo multidisciplinario: pues propician la solucion de problemas de manera holistica y con una
percepcion mas completa.

- Eliminar la existencia de silos de trabajo

- Toma de decisiones de manera transversal y no jerarquica: pues incentiva el trabajo colaborativo,
mantiene a los trabajadores mas motivados con los proyectos y agiliza a la organizacion

- Equipos de trabajo dindmicos: referido a la formulacion de equipos dependientes de las
necesidades de los proyectos y no de una estructura fija de trabajo. Optimiza el trabajo y se tiende
hacia la generacion de mejores soluciones.

Personas:

Finalmente, el item personas hacer referencia al comportamiento esperado de los trabajadores en cuanto
a los procesos de transformacion digital. Al igual que con otras variables, la dimensién personas también
surge repetidamente en diferentes modelos de madurez digital y principalmente se asocia a la definicién
de roles, el compromiso con la organizacion, la sintonia con el proceso en y los mayores riesgos asociados
a un mal manejo de esta variable. En el documento anteriormente mencionado “Aligning the Organization
for its Digital Future” describen como aquellas organizaciones que entregan las herramientas para capacitar
a sus trabajadores son cinco veces mas propensas hacia procesos de transformacion digital exitosos.
McKinsey en un articulo sobre transformacién digital denominado “Culture for a digital age” (Julie
Goran)hablan sobre la necesidad de romper ese silo individual de trabajo y reconocen la importancia de
inspirar a los trabajadores hacia un objetivo comun.

Es asi como al igual que para los otros items y variables, se define a continuacion una serie de parametros
a tener en consideracion sobre el comportamiento de los trabajadores.

- Atraccion y retencion del talento: trabajadores deben querer trabajar en la organizacién. Una
organizacion madura capacita mas que lo que contrata y los trabajadores formados poseen los
suficientes incentivos como para quedarse trabajando en la organizacion.

- Capacidades y conocimientos: los trabajadores deben ser capaces de adoptar las capacidades y
nuevos conocimientos para adecuarse al cambio, por esto, la organizacién debe hacerse cargo de
capacitarlos proactivamente y mantenerlos activos en el marco de la evolucion organizacional
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- Existe un compromiso con la organizacion: desde la perspectiva de la teoria de la gestiéon del
cambio, un trabajador comprometido posee mayores probabilidades de ajustarse apropiadamente
al cambio organizacional. En procesos de transformacién digital este compromiso debe verse
complementado con una accesibilidad hacia la informacién y un conocimiento sobre los cambios
que se estan realizando, no solo desde el qué, si no que también el por qué y el como.

- Factores de cuidado: inercia (ya funciond de una forma) y resistencia al cambio (fatiga de la
innovacidn, falta de visibilidad de beneficios potenciales). Algunos autores destacan la fatiga de los
trabajadores como un aspecto de alto riesgo hacia el fracaso, mientras que otros autores plantean
la necesidad de "quick wins” como metodologia para mantener a los trabajadores motivados.

7.2 Resumen modelo de madurez de Gestion de Personas

Posterior al levantamiento tedrico, la validacion de expertos a través de la serie de entrevistas anteriormente
mencionadas en las que fue corroborada y validada la construccién de este marco conceptual, tanto para
sus variables, categorizaciones y definiciones dadas, se procede a detallar de manera resumida vy
concluyente el modelo planteado.

La siguiente tabla contempla todos los términos anteriormente definidos para el modelo de madurez.

item Variables Conceptos

Estrategia de Transformacién Digital | Qué, por qué y Cambios Estructurales

cémo Uso de Tecnologia
Creacion de Valor
Financiamiento
Liderazgo

Gestion de Personas Estrategia Arquitectura Organizacional
Diagnostico

Gestion del Cambio  Cambios de Iniciativa
Cambios de cultura

Transformacién Digital y Gestién de | Cultura Orientacion externa
Personds Incentivar aprendizaje
Capacidad de Cambio
Estructura Trabajo multidisciplinario
Eliminacién de silos
Toma de decisiones transversalmente
Equipos de trabajo dindmicos
Personas Atraccion y retencién de talento
Capacidades y conocimientos
Compromiso
Factores de cuidado

Tabla 4: Resumen Modelo de Madurez Digital enfocado en Gestion de Personas

43



Para facilitar la visualizacién de los resultados se utilizan graficos de arafia que permiten posicionar
porcentualmente a las organizaciones segun su cercania con el marco ideal de organizacién. Mas adelante
sera utilizado este formato para presentar los resultados de diferentes organizaciones que respondieron
una encuesta formulada conceptualmente en base a este modelo de madurez.

Ejemplo de presentacidn de resultados para una organizacion
ETD

25%
e Organizacion X

36%

65%
TDY GP GP

Grdfico 4: Ejemplo de presentacién de resultados del modelo de madurez
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CAPITULO 8: DISENO DEL MODELO DE INTERVENCION

8.1 Propuesta de intervencion
Para el disefio del marco metodoldgico de la intervencion en organizaciones, se hace uso del disefio socio-

técnico que actualmente utiliza el Centro de Ingenieria Organizacional y que se sustenta en tres contextos
de implementacidn: organizacion, equipos y personas.

Diseno Socio-Técnico

Entorno Organizacion Personas

Acompanamiento
Directivo

Disefio y Asesoria en
Estrategia Organizacional

Fortalecimiento de
Analisis y Gestion del Equipos
Entorno

Analisis y Disefio de "
Y Formacion en

Estructura y Sistemas de &= o \ ,
Gestion de Personas Habilidades Directivas

Diagrama 3: Esquematizacion del modelo socio-técnico

Este tipo de intervencién permite analizar el estado de una organizacion desde una mirada general
estratégica y compararla con las percepciones individuales de cada trabajador, obteniendo asi una mirada
mas completa y holistica.

De la misma forma, el Centro de Ingenieria Organizacional hace uso de otros tres términos para definir la
intervencion: organizacion, equipo y personas. Que hace referencia al mismo disefio socio-técnico, pero
dando una mirada general mas clara y facil de comprender.

Teniendo este disefio en mente, dadas las particularidades de un proceso de transformacién digital, se opta
por modificar el modelo tradicional del CIO agregando una variable al modelo: el rol del encargado o lider
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de la transformacion digital. La principal razon del porqué incorporarlo se centra en la influencia que este
posee en cuanto a la realizacion de procesos de transformacién digital exitosos.

Se espera que a través de la modificacion del modelo tradicional se logre una mayor comprension, y por
tanto también un mejor apoyo, a la gestién de los procesos de transformacion digital.

Tal y como se plantea en el desarrollo del marco conceptual en torno a las estrategias efectivas de gestidn
de transformacion digital, el desarrollo de un buen marco de comprension del estado organizacional
(potencialmente integrado en la Estrategia de Transformacién Digital) es clave para la realizacion de
procesos exitosos. Es por esto que la verificaciéon que este marco este efectiva y correctamente realizado,
debe ser el primer paso a efectuar dentro de la intervencion. El encargado de la transformacién digital debe
tener claro cudl es el panorama, en particular en cuanto a lo que tiene que ver con los desafios
organizacional que van mas alla de las dificultades asociadas a la tecnologia.

Liderde T.D

Percepcion del
estado
organizacional

Organizacion

Ejecucion de Levantamiento + Focus Groups,
nuevos del estado

planes de organizacional

accioén real + Encuestas

— Equipo =— + Entrevistas

Personas

Comparacion
Desarrollo de de
planes de percepcion
accion v/s estado
real

Diagrama 4: Modelo de intervencién global en una organizacién

En la figura 4 se presenta el diagrama iterado del disefio socio-técnico para la intervencién en procesos de
transformacién digital. Por temas de alcances de esta memoria y teniendo en consideracion que este es un
modelo que el CIO ya utiliza para otras materias, se procede a especificar de manera mas concreta el paso
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0 de la intervencion: la percepcidn del estado organizacional desde el punto de vista del lider o encargado
de la transformacion digital.

8.2  Percepcién del Lider de la Transformacion Digital sobre el estado organizacional

La relevancia del encargado de llevar a cabo los procesos de transformacion digital dentro de las
organizaciones se presenta de forma crucial en los diferentes papers e informes que hablan respecto al
tema, y, es por esto, que su alineamiento con el estado organizacional y los factores relevantes para este es
tipo de cambios organizacionales es crucial.

Para la realizacion de este levantamiento de informacion se tiene en consideracién el modelo de madurez
anteriormente presentado. Cabe recordar que este esta principalmente enfocado en estudiar en especifico
el estado de preparacién de las areas de Gestidon de Personas y de los trabajadores para la transformacion
digital por lo que no abarca todos los pardmetros necesarios para analizar en su profundidad un proceso
de transformacion digital.

8.3 Sobre el instrumento

Para el levantamiento de la percepcion del estado organizacional se opta por desarrollar un cuestionario
de 36 preguntas, de las que 4 son contextuales y las siguientes 32 preguntas que debe contestar la persona
a cargo de llevar la transformacion digital, estan basadas en el marco conceptual de madurez de personas
desarrollado por lo que contemplan temas de Estrategia de Transformacidn Digital, Gestién de Personas y
Gestion de Personas y Transformacion Digital.

Todas las preguntas estan disefiadas con el fin de poder ser contestadas de acuerdo a un rango de afinidad
a la frase (de Muy de Acuerdo a Muy en Desacuerdo) lo que permite poder asociar un rango calificador
directo a cada una de estas (Muy en Desacuerdo: 0, en Desacuerdo: 1, de Acuerdo: 2, Muy de Acuerdo: 3).
Este sistema permite que el resultado final de cada encuestado corresponda a la suma del valor de cada
respuesta entregada, lo que facilita tanto la comprension de los resultados como el anélisis.

Tema Preguntas

1. En la organizacion las tareas estan definidas, existen politicas claras para los diferentes procesos
internos y las decisiones siguen estandares definidos y jerarquicos

2. Nuestros trabajadores tienen las capacidades y conocimientos suficientes para ejecutar la estrategia
de transformacién digital de la organizacién

3. Esta es una organizacion dindmica donde usualmente se reorganizan los equipos de trabajo y las
decisiones se toman entre todos
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Transformacion Digital

4. La inclusién de nuevas tecnologias en la organizacién tendran un impacto disruptivo en el mercado
5. Nuestra estrategia para la transformacion digital es muy ambiciosa
6. Tomar riesgos y experimentar es algo frecuente en la organizacién

7. Se espera que el presupuesto para transformaciones digitales aumente fuertemente en los préximos
5 afios

8. Los lideres de la organizacion tienen suficiente conocimiento y capacidades para liderar la estrategia
digital

Gestion de Personas

9. La organizacién mide el nivel de productividad de los trabajadores de la organizacién
10. La organizacién mide la evolucién del talento en la organizacion
11. La organizacién mide las brechas en paridad de género de la organizacién

12. La dimensién de personas estd correctamente incorporada en las definiciones estratégicas
(declaraciones) de la organizacion

13. Cuando se disefian o adaptan modelos de negocios y procesos, se incorpora explicitamente la
dimension de personas

14. La organizacién incorpora desarrollo de capacidades y cultura para habilitar a las personas en la
ejecucion de procesos

15. El area de Gestién de Personas mide la disponibilidad o las brechas en capacidades estratégicas de
las personas

16. El &rea de Gestion de Personas provee los sistemas y procesos necesarios para que las personas
estén orientadas con los desafios estratégicos.

17. El &rea de Gestion de Personas desarrolla las capacidades y competencias necesarias en la
organizacion

18. El drea de Gestion de Personas trabaja para que las personas estén motivadas y comprometidas
con la organizacion

Gestion de Personas y
Transformacion Digital

19. El area de Gestion de Personas cuenta con las herramientas y capacidades necesarias para apoyar
la Transformacion Digital?

20. Se considera al drea de Gestion de Personas como un aliado para la Transformacién Digital

21. El drea de Gestion de Personas se hace cargo de que exista una cultura que incentive la
experimentacion en pos del aprendizaje en la organizacién

22. La organizacion fomenta que los equipos de trabajo sean multidisciplinarios
23. No es necesario acudir constantemente al jefe para tomar decisiones sobre el trabajo

24. Se da a conocer a los colaboradores las implementaciones tecnoldgicas que se estan llevando a
cabo en la organizacién

25. En la organizacion existe un compromiso claro por retener talento
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26. En la organizacién los colaboradores estan fuertemente comprometidos con las estrategias de
transformacion digital

Tabla 5: Preguntas encuesta de modelo de madurez

Dado que esta encuesta corresponde a una primera iteracién del modelo, se rechaza la opcién de ponderar
ciertas preguntas con el fin de darles una mayor relevancia, pero si se deja como idea propuesta para
proximas iteraciones con una mayor cantidad de informacién y data que abale las decisiones.

A modo de ejemplo, un resultado se calcula de la siguiente forma:

Tema Pregunta # Respuesta Puntaje pregunta Puntaje final
Transformacién Digital 4 En Desacuerdo 1 13 de 24
5 Muy de Acuerdo 3
6 Muy en Desacuerdo 0
7 De Acuerdo 2
8 Muy de Acuerdo 3
9 En Desacuerdo 1
10 Muy en Desacuerdo 0
11 Muy de Acuerdo 3
Gestion de Personas 1 Muy de Acuerdo 3 10 de 30
2 Muy en Desacuerdo 0
3 Muy en Desacuerdo 0
12 En Desacuerdo 1
13 De Acuerdo 2
14 De Acuerdo 2
15 De Acuerdo 2
16 Muy en Desacuerdo 0
17 Muy en Desacuerdo 0
18 Muy en Desacuerdo 0
Gestion de Personas y | 19 Muy de Acuerdo 3 14 de 24

Transformacién Digital
21 Muy de Acuerdo 3
22 De Acuerdo 2
23 Muy de Acuerdo 3
24 Muy en Desacuerdo 0
25 De Acuerdo 2
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26 Muy en Desacuerdo 0

‘ 20 En Desacuerdo 1

Tabla 6: Ejemplo de respuesta e interpretacion de estas

Con esta informacién, podemos desarrollar el siguiente diagrama gréafico que simplifica la comprension de
los resultados. En donde es posible apreciar el posicionamiento general del encuestado.

Posicionamiento ejemplo

D

54%

0,
4 42%
TDyGP GP

Grdfico 5: Ejemplo presentacién de resultados
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CAPITULO 9: ENCUESTA Y PRIMEROS RESULTADOS

A continuacién se procede a entregar un analisis de los primeros resultados obtenidos de la encuesta
enfocada en la percepcién del estado organizacional. En primer lugar se realiza un analisis exploratorio de
los resultados, luego se procede a entregar resultados generales sobre la encuesta, que posteriormente se
complementan con un analisis mediante distintas clasificaciones de la data con el fin de estudiar la presencia
de tendencias en la muestra, y finalmente se realiza un andlisis de los resultados de cada item del modelo
de madurez (Estrategia de Transformacion Digital, Gestion de Personas, Transformacion Digital y Gestion
de Personas)

9.1  Contexto general de los encuestados

Con el fin de hacer maés eficiente y efectivo el servicio que entregara el CIO a las diferentes organizaciones,
se busca comenzar a comprender y predecir el comportamiento de quienes contesten esta encuesta. Para
esto, se publica y difunde a través de las redes de contacto del ClIO, independiente si han estado a cargo
de algun proceso de transformacion digital o no'". Como consecuencia, se obtienen 47 respuestas que se
caracterizan a continuacion.

Tamanfo de las organizaciones Género

A

= Grande (200 y mas)

= Mediana (25 a 200 trabajadores)

Pequefia (10 a 25 trabajadores) = Femenino = Masculino

'T'En la eventualidad de una intervencion, las personas con que se trabajard no necesariamente tendrdn experiencia con
procesos de transformacién digital por lo que es necesario obtener su perspectiva en la muestra y si es que presenta
alguna diferencia con quienes poseen registros de intervencion.
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¢Ha estado a cargo de un proceso de Aios de experiencia laboral
transformacion digital?

m Entre 10y 15 = Entre 5y 10

mNo =Si Mas de 15 Menos de 5

Grdficos 6, 7, 8, 9, 10 (orden tradicional): Caracterizacion de los encuestados

Tal y como se muestra en el grafico 6, cerca del 80% de las respuestas provienen de organizaciones
calificadas como grandes'®. De todas formas se decide analizar en base a esta categoria en respuesta a los
comentarios recibidos por expertos en este tema, quienes resaltaron la relevancia que posee esta
categorizacion como la que marca las mayores diferencias entre cada organizacién. Para disminuir la
diferencia de cantidad de data se unen en un grupo Unico a las empresas pequefias y medianas. Para el
caso particular de los afos de experiencia laboral se dividen los datos en dos grupos: mas de 15 afios de
experiencia y menos de 15 afios de experiencia, de esta forma existe practicamente la misma cantidad de
datos para ambos grupos de estudio.

Cabe destacar donde de todas formas se pueden presentar resultados de un aspecto mas bien preliminar
con una intencion de iterar este ejercicio y aumentar la cantidad de data.

9.2 Resultados Encuesta

En las respuestas se registra una variabilidad considerable, pero constante en los puntajes finales de cada
item. Mientras que el promedio de cada uno de estos varia entre el 53% y el 40%, siendo el con peores
resultados el de Gestion de Personas y la Transformacion Digital y el mejor evaluado el de Estrategias de
Transformacién Digital, la desviacion estandar oscila entre el 15% y 17%.

12 Empresa grande: para este caso se considera la referencia en cuanto a la cantidad de trabajadores por sobre la UF
dado que el desafio organizacional depende mds de este factor que las utilidades de la empresa
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Comportamiento promedio de Promedio de resultados segln segregacién

las organizaciones o contextual

ETD

—— Ha estado a cargo de un
proceso de TD

52.75%

No ha estado a cargo de un
proceso de TD

Masculino

Femenino

40.25% 7.38%
TDY GP GP —8— Maés de 15 afios de

DY L
s GP experiencia laboral

—=8— Menos de 15 afios de
experiencia laboral

Grdficos 11y 12: Comportamiento promedio de las organizaciones y promedio de comportamiento seguin segmentacion
de la muestra

Al dividir los datos segun caracterizacién del encuestado (experiencia laboral, si ha estado a cargo de algin
proceso de transformacion digital, género), no se aprecian variaciones significativas en los resultados, es
mas, visualmente no se alcanza a reconocer una diferencia significativa.

Promedios de resultado ETD GP TD Y GP
Ha estado a cargo de un proceso de TD 57,04% 49,31% 41,09%
No ha estado a cargo de un proceso de TD | 4583% 44,26% 38,89%
Masculino 53,55% 46,42% 40,12%
Femenino 51,67% 48,67% 40,42%
Mas de 15 anos de experiencia laboral 5417% 47,68% 42,39%
Menos de 15 afios de experiencia laboral | 51,39% 47,08% 38,19%

Tabla 7: Resumen de comportamiento de la muestra total segmentada segtn variables

La variacién mas significativa se aprecia entre quienes han estado a cargo y quienes no lo han estado, en
donde se refleja un aumento del casi 10% en cuanto a la percepcién de las Estrategias de Transformacién
Digital en las organizaciones, lo que puede estar asociado a una mayor comprensién del fenémeno dada
la vivencia del proceso y el involucramiento mas directo con las distintas variables.

Por otro lado, con respecto a los resultados mas especificos, la pregunta que tuvo la mejor tasa de respuesta
fue la pregunta 7: “La inclusién de nuevas tecnologias en la organizacién tendrédn un impacto disruptivo en
el mercado”, mientras que las con el menor promedio fueron la pregunta 3: “La organizacién mide las
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brechas en paridad de género de la organizacién”, y la pregunta 19: "El area de Gestién de Personas cuenta
con las herramientas y capacidades necesarias para apoyar la Transformacion Digital”.

Ocurre un suceso interesante entre la pregunta P7 (“La inclusiéon de nuevas tecnologias en la organizacién
tendrdn un impacto disruptivo en el mercado”) y la P19 (“El drea de Gestién de Personas cuenta con las
herramientas y capacidades necesarias para apoyar la Transformacién Digital"). Mientras se reflejan altas
expectativas en torno a la inclusion de nuevas tecnologias, lo que es un buen indicador para el éxito de la
transformacién digital, al mismo tiempo se reconoce una falta de capacidad en torno a la gestién de los
trabajadores durante estos periodos de cambio. Esta ausencia de presencia y actividad de gestion
organizacional por parte de las areas de Gestion de Personas representa un alto riesgo para el éxito en este
tipo de procesos en donde su falta de involucramiento se traduce en personas no capacitadas para los
nuevos requerimientos y culturas organizacionales no preparadas para sustentar los cambios.

La P3: “En la organizacion las tareas estdn definidas, existen politicas claras para los diferentes procesos
internos y las decisiones siguen estdndares definidos y jerdrquicos”, para el caso chileno, la presencia de esta
métrica representa el reflejo de una organizacion activa y mas alineada con las tendencias mundiales™, los
resultados preliminares verifican lo mismo. Del total de encuestados, quienes respondieron a la pregunta
con un “De Acuerdo” o "Muy de Acuerdo” pertenecen al 50% de las respuestas registradas en el mejor
tercio de puntajes finales y un 30% del segundo mejor grupo, mientras que solo corresponden al 5% del
peor grupo de respuestas (sélo 1 respuesta).

Otro fendmeno interesante a destacar tiene que ver con la relacion existente en cuanto al marco de
capacidades de la organizacién, en donde mediante las preguntas P5 (“Nuestros trabajadores tienen las
capacidades y conocimientos suficientes para ejecutar la estrategia de transformacién digital de la
organizacion”), P17 (“El drea de Gestion de Personas desarrolla las capacidades y competencias necesarias en
la organizacién")y P20 (“Se considera al drea de Gestion de Personas como un aliado para la Transformacion
Digital") se evalla este topico desde el punto de vista de Estrategia de Transformacion Digital, Gestién de
Personas y Transformacién Digital y Gestién de Personas. En promedio, las 3 preguntas presentan
comportamientos bastante similares y una correlacion positiva, lo que sugiere una coherencia en las
respuestas obtenidas y permite suponer una asociacién mas directa entre las labores actuales de las areas
de Gestion de Personas y lo que las personas esperan de esta. Los promedios en cada pregunta fueron de
1.45, 1.30 y 1.26 respectivamente, lo que sigue estando por debajo de la categoria “De Acuerdo”.

En cuanto a la cualidad de dinamismo en las organizaciones, a través de las preguntas P6 ("Esta es una
organizacion dindmica donde usualmente se reorganizan los equipos de trabajo y las decisiones se toman
entre todos"), P21 ("El drea de Gestién de Personas se hace cargo de que exista una cultura que incentive la
experimentacion en pos del aprendizaje en la organizacion”) y P23 ("No es necesario acudir constantemente
al jefe para tomar decisiones sobre el trabajo”) se distingue una leve mejor concepcién del estado
organizacional a través de la P6 (resultado promedio de 54.6% o 1.64 de 3) versus las reales capacidades
que distinguen los trabajadores mediante las respuestas P21y P23 (resultado promedio de 44.7% o 2.68 de
6). Este fendmeno da para suponer que no existe una clara distincion sobre lo que significa ser una

13 Este supuesto fue entregado por el CIO para el andlisis
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organizacion dindmica (o no se comprende en su totalidad). De todas formas si se reconoce una correlacion

positiva entre las preguntas lo que indica que si existen al menos ciertas concepciones sobre el concepto y

lo que significa para la organizacion.

Por otro lado, sobre la retencion de talento, los resultados de las preguntas P2 (“La organizacion mide la

evolucién del talento en la organizaciéon”) y P25 (“En la organizacién existe un compromiso claro por retener

talento”) dan a conocer un estado promedio en donde sobre el 50% declara una tendencia hacia la

respuesta "De Acuerdo” con la pregunta 2, pero cuando se habla del compromiso organizacional el

promedio de la pregunta corresponde a 1.17 puntos de 3. Esto habla de que las organizaciones aun

presentan un gran déficit en este topico, a pesar de ya estar ejecutando cierto tipo de medidas.

Los resultados promedio por cada pregunta son los siguientes:
Preguntas
1. La inclusién de nuevas tecnologias en la organizacién tendrdn un impacto disruptivo en el mercado

2. Se espera que el presupuesto para transformaciones digitales aumente fuertemente en los proximos 5
afios

3. En la organizacién las tareas estdn definidas, existen politicas claras para los diferentes procesos internos
y las decisiones siguen estdndares definidos y jerdrquicos

4. Se da a conocer a los colaboradores las implementaciones tecnolégicas que se estan llevando a cabo en
la organizacion

5. La dimensién de personas estd correctamente incorporada en las definiciones estratégicas (declaraciones)
de la organizacion

6. Cuando se disefian o adaptan modelos de negocios y procesos, se incorpora explicitamente la dimension
de personas

7. Esta es una organizacién dindmica donde usualmente se reorganizan los equipos de trabajo y las
decisiones se toman entre todos

8. La organizacién incorpora desarrollo de capacidades y cultura para habilitar a las personas en la
ejecucion de procesos

9. El drea de Gestion de Personas trabaja para que las personas estén motivadas y comprometidas con la
organizacién

10. La organizacién fomenta que los equipos de trabajo sean multidisciplinarios
11. La organizacién mide la evolucion del talento en la organizacion
12. Tomar riesgos y experimentar es algo frecuente en la organizacién

13. Nuestros trabajadores tienen las capacidades y conocimientos suficientes para ejecutar la estrategia de
transformacién digital de la organizacién

14. No es necesario acudir constantemente al jefe para tomar decisiones sobre el trabajo
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1,957

1,830

1,766

1,723

1,660

1,660

1,638

1,638

1,638

1,638

1,553

1,468

1,447

1,404



15. En la organizacién los colaboradores estin fuertemente comprometidos con las estrategias de
transformacion digital

16. Los lideres de la organizacion tienen suficiente conocimiento y capacidades para liderar la estrategia
digital

17. El drea de Gestion de Personas desarrolla las capacidades y competencias necesarias en la organizacién

18. El drea de Gestién de Personas provee los sistemas y procesos necesarios para que las personas estén
orientadas con los desafios estratégicos.

19. El drea de Gestion de Personas se hace cargo de que exista una cultura que incentive la experimentacién
en pos del aprendizaje en la organizacién

20. La organizacién mide el nivel de productividad de los trabajadores de la organizacién
21. Se considera al drea de Gestién de Personas como un aliado para la Transformacion Digital
22. Nuestra estrategia para la transformacién digital es muy ambiciosa

23. El drea de Gestién de Personas mide la disponibilidad o las brechas en capacidades estratégicas de las
personas

24. En la organizacién existe un compromiso claro por retener talento
25. La organizacién mide las brechas en paridad de género de la organizacién

26. El drea de Gestion de Personas cuenta con las herramientas y capacidades necesarias para apoyar la
Transformacioén Digital?

Tabla 8: Promedio de respuesta de todas las preguntas de la encuesta

A modo general, ninguna respuesta posee un promedio mayor a 2 o menor a 1 lo que significa que el rango

de respuesta varia entre el “En Desacuerdo” y el “De acuerdo”.

Por otro lado, haciendo uso de la pregunta 20: “Se considera al drea de Gestién de Personas como un aliado
estratégico para la Transformacién Digital” como variable independiente, se iteran diferentes modelos
matematicos para la interpretacién de resultados. A continuacion se presentan los resultados de cuatro
modelos propuestos, uno por cada item y otro que integra todas las preguntas de la encuesta.
Desafortunadamente la falta de data no permite se obtengan resultados concluyentes en cuanto al

comportamiento de los encuestados.
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1,340
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1,277
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Estimate Std. Error t

(Intercept) -1,05 0,62 1,70 0,10

p5 -0,15 0,21 -0,72 0,48

pé 0,24 0,18 1,32 0,20

p7 -0,01 0,26 -0,04 0,97

p8 0,21 0,20 1,04 0,31

P9 0,01 0,22 0,04 0,97

p10 0,13 0,16 0,79 044

p11 -0,15 0,18 -0,81 0,43

p1 0,32 0,24 1,33 0,20

p2 0,03 0,18 0,17 0,87

p3 0,12 0,21 -0,58 0,57
p12 0,24 0,23 1,03 0,31
p13 -0,49 0,25 -1,94 0,07
p14 0,14 0,33 0,41 0,69
p15 -0,13 0,27 -0,49 0,63
p16 0,50 0,26 1,89 0,07 Estimate Std. Error t
ﬁ :; 'g’if gi: 'g’g; g;g (Intercept) 0,01 0,53 0,02 0,98
p19 0,31 0.26 1,20 0.24 p5 0,08 0,17 0,45 0,65
p21 0,42 0,19 2,23 0,04 pé 0,08 0,17 0,45 0,66
p22 0,10 0,23 0,44 0,66 p7 0,16 0,24 0,66 0,51
p23 032 0.20 -1.60 013 p8 0,55 0,23 2359,00 0,02
p24 0,03 0,26 0,11 0,92 P9 0,11 0,19 0,59 0,56
p25 -0,11 0,16 -0,67 0,51 p10 -0,07 0,15 -0,48 0,63
p26 0,39 0,38 1,02 0,32 p11 -0,01 0,16 -0,04 0,97

Modelo 1: Todas las preguntas Modelo 2: item Transformacién Digital
Estimate Std. Error t
(Intercept) 0,04 0,46 0,09 0,93

p1 0,16 0,17 0,93 0,36 )

p2 026 013 -1899,00 0,07 Estimate Std. Error t

p3 0,25 0,20 1218,00 0,23 (Intercept) -0,23 0,38 -0,60 0,55
p12 0,20 0,24 0,84 0,41 p19 0,29 0,18 1610,00 0,12
p13 -0,29 0,25 -1176,00 0,25 p21 0,48 0,17 2900,00 0,01
p14 0,11 0,20 0,57 0,57 p22 0,15 0,19 0,80 0,43
p15 0,18 0,22 0,80 0,43 p23 -0,06 0,17 -0,36 0,72
p16 0,12 0,22 0,56 0,58 p24 -0,02 0,21 -0,10 0,92
p17 -0,17 0,21 -0,82 0,42 p25 -0,13 0,14 -0,92 0,37
p18 0,59 0,22 2724,00 0,01 p26 0,43 0,21 2043,00 0,05

Modelo 3: [tem Gestién de Personas Modelo 4: Item Gestién de Personas y Transformacion Digital

Comparando los modelos con AIC y BIC es posible denotar que los mejores modelos son el de
Transformacion Digital y el que integra todas las variables, pero dado el R ajustado obtenido en cada uno
de estos no es certera la informacion que entregan.

df AlC df BIC
model0 26 116,17 modelQ 26 1.642.760
modelTD 9 137,26 modelTD 9 1.539.143
modelGP 12 125,94 modelGP 12 1.481.376
modelTDGP 9 116,89 modelTDGP 9 1.335.383

Resultados de validacién mediante uso de AIC y BIC para los diferentes modelos de regresion

Con respecto a la correlacion entre variables se estudian los casos mas criticos entre preguntas, vale decir
aquellos con una mayor correlacién y aquellos de menor correlacién (correlacion negativa).
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PREGUNTA1 GRUPO PREGUNTA1 PREGUNTA 2 GRUPO PREGUNTA2  VALOR CORRELACION
P2 GP p17 GP 0,3

P6 D p10 D -0,28

P10 D p12 GP -0,33

P11 D p22 GPYTD -0,23

P12 GP p13 GP 0,78

AAP14 GP p25 GPYTD 0,64

P15 GP p16 GP 0,60

P20 GPYTD p26 GPYTD 0,61

P24 GPYTD p26 GPYTD 0,61

Tabla 9: Correlaciones mds significativas de los resultados obtenidos

Para una mayor comprension de estos datos se desarrolla cada una de estas correlaciones a modo de frase

(tener en consideracion que pueden ser escritas a la inversa y no necesariamente hay causalidad):

P2 y P17: Si la organizacion mide el talento, entonces el area de Gestion de Personas no desarrolla
capacidades y competencias necesarias en la organizacién

P6 y P10: Si la organizacién es dinamica, entonces el presupuesto para transformaciones digitales
no aumenta a cinco afios

P10 y P12: Si se espera el presupuesto para la transformacién digital aumente, entonces la
dimensién de personas no estara integrada en la estrategia organizacional

P11y P22: Si los lideres organizacionales tienen los suficientes medios, entonces la organizacion
no fomenta equipos multidisciplinarios

P12 y P13: Si la dimension de personas esté integrada en la estrategia, entonces cuando se adaptan
modelos se incorpora la dimensién personas

P14 y P25: Si la organizacion incorpora desarrollo de capacidades y cultura para habilitar nuevos
procesos, entonces en la organizacién existe un compromiso con la retencién de talento

P15y P16: Si Gestion de Personas mide brechas en capacidades de las personas, entonces Gestiéon
de Personas provee sistemas y procesos necesarios para orientar a las personas

P20 y P26: Si se considera a Gestion de Personas como aliado para la transformacion digital,
entonces los colaboradores estdn fuertemente comprometidos con las estrategias de
transformacién digital

P24 y P26: Si se da a conocer a los colaboradores cuales son las implementaciones tecnoldgicas,
entonces los colaboradores estdn fuertemente comprometidos con las estrategias de
transformacion digital

Aunque es dificil sacar conclusiones para los casos en donde surgen correlaciones negativas, surgen

tendencias interesantes en el caso de las positivas, por ejemplo la relacién entre el compromiso con las
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estrategias digitales, la capacidad de informar a los colaboradores de las nuevas implementaciones y la
consideracion de Gestion de Personas como un aliado para la transformacién digital.

Por otro lado, interesante destacar que para las correlaciones positivas no hay casos que integren preguntas
del item Transformacién Digital, mientras que en las correlaciones negativas 3 de 4 poseen al menos una
pregunta de este item. Este factor habla de una desconexion en la percepcién de los trabajadores entre el
rol que posee el drea de Gestion de Personas y las estrategias de transformacién digital, a pesar de que los
mayores desafios de la transformacion digital estan en la gestién de los trabajadores ™

A modo de conclusidon sobre las tendencias generales, se denota la falta de preparaciéon de las
organizaciones (por los bajos resultados), siendo la mayor preocupacion la falta de conexion entre las areas

de Gestién de Personas y los procesos de transformacion digital™

, que hace sentido con la vision sobre esta
area en el marco nacional y la asociacién existente entre esta y el principal motivo de fracaso de este tipo

de procesos.

9.3  Analisis mediante la categorizaciéon de los resultados

Se subdivide la muestra segun tres tipos de clasificacién con el fin de lograr diferenciar la calidad de
diferentes tipos de organizaciones. A causa de la falta de datos se decide esta metodologia con el fin de
disminuir el sesgo por falta de informacién, idealmente reemplazandolo parcialmente por una consistencia
en los resultados.

Los tres tipos de clasificacion corresponden a:
- Dividida en 3 partes de cantidad muestral iguales (Tercios)

- Dividida segln una categorizacién por el puntaje maximo posible'® (Ranking)
- Dividida segun desviacion estandar (Desviacion)

14y la gestién de los trabajadores (conocimiento, capacidades y cultura organizacional) depende del drea de Gestién de
Personas

1> Aunque podria estar haciéndose cargo de las labores de esta drea otro agente dentro de la organizacién, esta asociacion
implica que esa persona debe dejar de lado otras responsabilidades que se traducen en otro tipo de problemas.

16 Mdximo puntaje es 75 por lo tanto grupo 1 aquellos que obtiene entre 0y 25, grupo dos entre 25 y 50, y grupo 3 mayores
de 50
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Los resultados son los siguientes:

Categorizacion  Grupo ETD GP TD y GP Cantidad de datos
Tercios G1 40,0% 30,9% 27,8% 15

G2 51,3% 49,8% 42,9% 17

G3 64,4% 61,1% 66,1% 15
Ranking p1 38,1% 23,0% 23,6% 9

p2 52,5% 52,0% 46,6% 33

p3 72,4% 60,7% 77,5% 5
Desviacién s1 38,1% 23,0% 23,6% 9

s2 50,3% 50,0% 43,2% 28

s3 68,6% 62,0% 71,7% 10

Tabla 10: Resultados por categorizacién

La desviacion estandar entre grupos no pasa del 6% lo que nos permite suponer, al menos en esta primera
iteracion una cierta tendencia al comportamiento de tres tipos de organizaciones: aquellas que estan poco
preparadas, medianamente preparadas, y las mas preparadas, que presentar una calidad de respuesta por
sobre el 60% en todas las categorias y en todos lo items.

Cabe destacar que las mayores variaciones porcentuales por tipo de organizacién se presentan entre los
grupos medianamente preparados y mas preparados, en particular en el item de Transformacion Digital y
Gestion de Personas, variando en promedio cerca de un 27,5%. Esto nos permite suponer que este tipo de
organizaciones comprende de mejor manera las caracteristicas y desafios que presenta la transformacion
digital y, por tanto, tienen mas integrado en su cultura las caracteristicas recomendadas para el éxito en
este proceso. Es mas, el promedio de la pregunta 20: “Se considera al area de Gestion de Personas como
un aliado para la Transformacion Digital” es de 2,3 a diferencia del general que es de 1,26. La diferencia
entre ambos valores distingue una relacién mucho mas cercana del area hacia el proceso de la
transformacién digital, asi, es mas probable encontrarse con un Gestion de Personas mucho maés integrado
en la estrategia organizacional y con un enfoque maés proactivo en su accionar.
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9.4  Analisis por item del modelo de madurez

9.4.1 Estrategia de Transformacion Digital

En cuanto a los resultados obtenidos en la seccidn de Estrategia de Transformacion Digital, tal como se
comentd en la introduccién del andlisis, el promedio de los resultados corresponde al 53,75%, la mejor
entre las tres secciones. Un breve andlisis a través del uso del test de Shapiro-Wilk, con un p-valor de 0.63
se indica que los datos no siguen un comportamiento normal, contrario a lo esperable en comparacion a
los resultados generalmente obtenidos de las organizaciones en este tipo de mediciones, pero que se
argumenta por la cantidad de datos disponibles para este caso.

Respecto a los resultados en si, al realizar un analisis segun el tamafio de las empresas, se obtiene un mejor
comportamiento de aquellas organizaciones de tamafo grande, siendo el 11.34 su puntaje promedio sobre
los 21 totales de la seccion (relativo al 54% del total), versus las empresas pequeias y medianas que solo
alcanzan los 8.61 puntos (41% del total).

Preguntas ETD

4. En la organizacién las tareas estdn definidas, existen politicas claras para los diferentes procesos internos y las
decisiones siguen estdndares definidos y jerdrquicos

5. Nuestros trabajadores tienen las capacidades y conocimientos suficientes para ejecutar la estrategia de
transformacion digital de la organizacién

6. Esta es una organizacion dindmica donde usualmente se reorganizan los equipos de trabajo y las decisiones se
toman entre todos

7. La inclusion de nuevas tecnologias en la organizacién tendrdn un impacto disruptivo en el mercado

8. Nuestra estrategia para la transformacion digital es muy ambiciosa

9. Tomar riesgos y experimentar es algo frecuente en la organizacién

10. Se espera que el presupuesto para transformaciones digitales aumente fuertemente en los préximos 5 afos
11. Los lideres de la organizacién tienen suficiente conocimiento y capacidades para liderar la estrategia digital

En general, se contempla un mejor comportamiento de las empresas grandes por sobre las pequefias y
medianas en practicamente todas las preguntas, menos las preguntas 8 y 9 relacionadas con la ambicion
de la estrategia y la toma de riesgos y la experimentacidn para la innovacién. En particular con la pregunta
8 ("Nuestra estrategia para la transformacion digital es muy ambiciosa”) ocurre algo interesante puesto que
a pesar de que se esperaria una relacidn positiva con la pregunta 7 (“La inclusién de tecnologias tendrdn un
impacto disruptivo en el mercado”), asociado a que si se desea que las tecnologias tengan impactos
disruptivos, las estrategias deben ser ambiciosas. En organizaciones pequefas y medianas se aprecia un
efecto contrario, que ademas se recalca con la menor expectativa de disrupcion en comparacion a las
empresas grandes, las que si aparentan una correlacién positiva en este &mbito.
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También destacar la leve diferencia de resultados en la pregunta 9 (49% v/s 50%), practicamente
insignificante, y que habla de una no diferenciacion en este topico, contrario a lo que uno se esperaria en
cuanto a que las organizaciones mas pequefas fueran mas “modernas” en este sentido, dada la ventaja que
poseen al no tener que lidiar con los desafios organizacionales de las empresas grandes. Esto podria ser
explicado por una menor capacidad (asociado al margen de rentabilidad que poseen) de tomar de riesgo
por parte de las empresas pequefias y medianas v/s las mas grandes que podrian presentar menores efectos
en sus utilidades.

Comparacion resultados por pregunta entre empresas grandes y
medianas-pequefias
80%
70%
60%

50%

40%

30%

20%

10% I
0%

Pregunta5 Pregunta6 Pregunta7 Pregunta8 Pregunta9 Preguntal0 Preguntall

H Grande (200 y mas) B Pequefia - Mediana (10 a 200 trabajadores)

Grdfico 13: Comparacion de resultados ETD entre tamafios de las empresas

Otro resultado interesante a destacar tiene que ver con la diferencia obtenida en la pregunta 5 sobre si los
trabajadores tienen las capacidades y conocimientos suficientes para ejecutar la estrategia de
transformacién digital. La brecha entre las organizaciones sugiere un peor funcionamiento de las areas de
gestion de personas en este tema, lo que se contradice con los resultados obtenidos en esta seccién de
preguntas relacionadas a su funcionamiento en donde no se denota una mayor diferencia entre estas. Esto
podria estar indicando que el entendimiento sobre el rol que debiera poseer el area de gestion de personas
estaria sesgado segulin un esperable asociado menor que para las grandes empresas.

Con respecto a la categorizacion segun género del encuestado, los resultados no denotan una mayor
variacién respecto a las respuestas entregadas por lo que no parece ser un factor relevante a la hora de
comprender un estado organizacional, a excepcién de la pregunta 6: "Esta es una organizacién dindmica
donde usualmente se reorganizan los equipos de trabajo y las decisiones se toman entre todos”, en donde la
apreciacion de las mujeres si es casi un 20% mejor que la de los hombres (58% v/s 41%)
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Comparacion resultados por pregunta entre empresas grandes y
medianas-pequefias
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Grdfico 14: Comparacion de resultados ETD segtin sexo del encuestado

A modo de conclusidn sobre esta seccion, los resultados muestran una mejor preparacién y conocimiento
sobre lo referido a este tema por parte de las empresas grandes, obteniendo respuestas mas consecuentes
y mejor evaluadas que las empresas pequefias y medianas. Esto probablemente se debe a la mayor
interaccion con otras empresas, industrias u organizaciones de caracter internacional que les permite estar
mas conectados con el entorno y lo que se esta dictando como metodologia y necesidades para las
transformaciones digitales. Otra posible mirada puede estar relacionada a que cerca del 70% de los
encuestados pertenecientes a pequefas y medianas empresas poseen mas de 15 afios de experiencia, a lo
que se le podria asociar un desentendimiento de las miradas mas modernas de funcionamiento
organizacional, en comparacion a las empresas grandes en donde los esta categoria represent6 un 40% de
los encuestados.

9.4.2 Gestion de Personas

Con respecto al item relacionado al funcionamiento del area de Gestion de Personas, el resultado promedio
corresponde a un 47% o 14,1 puntos de 30 posibles. El test de Shapiro-Wilk para el comportamiento normal
da un p-valor de 0.01, incluso menor al del item de Estrategia de Transformacién Digital, lo que indica una
diferencia ain mayor con respecto al comportamiento esperable.

Tal como se comentd anteriormente, no se denota una diferencia considerable cuando se realiza un analisis
en torno al tamafo de la empresa, siendo los promedios obtenidos de un 14.3 de 30 para las empresas
grandes y 14.0 para las medianas y pequefas. Esta distincion se repite para el caso de categorizacién segun
sexo en donde tampoco existe una diferencia significativa en los resultados obtenidos (14.6 de 30 para el
femenino v/s 13.9 para el masculino).
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Preguntas GP

1. La organizacién mide el nivel de productividad de los trabajadores de la organizacion

2. La organizacién mide la evolucion del talento en la organizacién

3. La organizacién mide las brechas en paridad de género de la organizacién

12. La dimensién de personas estd correctamente incorporada en las definiciones estratégicas (declaraciones) de la
organizacioén

13. Cuando se disefan o adaptan modelos de negocios y procesos, se incorpora explicitamente la dimensién de
personas

14. La organizacién incorpora desarrollo de capacidades y cultura para habilitar a las personas en la ejecucién de
procesos

15. El drea de Gestion de Personas mide la disponibilidad o las brechas en capacidades estratégicas de las personas
16. El drea de Gestion de Personas provee los sistemas y procesos necesarios para que las personds estén orientadas
con los desafios estratégicos.

17. El drea de Gestion de Personas desarrolla las capacidades y competencias necesarias en la organizacién

18. El drea de Gestion de Personas trabaja para que las personas estén motivadas y comprometidas con la
organizacién

Resultados promedio preguntas
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Grdfico 15: Resultados preguntas item Gestion de Personas

Respecto a las preguntas 1, 2 y 3 referentes a los tipos de mediciones que realizan las organizaciones, se

aprecia una diferencia considerable Unicamente en la pregunta 1 sobre el nivel de productividad en donde

las empresas pequefias y medianas declaran un resultado promedio 1.6 de 3 por sobre el 1,16 obtenido

por las empresas grandes. Complementando esta informacion, y tomando en consideracion que desde el

ClO se considera que estas métricas son bastante explicativas para diferenciar una organizacion moderna

de una mas atrasada, las pequefias y medianas empresas logran un promedio de 1.43 de 3 por pregunta y

4.30 de un total posible de 9 puntos, mientras que las empresas grandes alcanzan un 1.25 por pregunta y

un total de 3.76. Estos resultados indican que las empresas pequefias y medianas estarian haciendo una

mejor gestién de sus personas, lo que en parte se contradice con los resultados finales de este item.
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Comparacion resultados por pregunta entre empresas grandes y
medianas-pequenas
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Grdfico 16: Comparacion de resultados GP segun tamafo empresa

Por otro lado, las preguntas P12, P13, P14, P15, P16 y P17, tienen que ver con los procesos de gestion
estratégica del area de Gestidon de Personas tocadas en el marco conceptual de Gestion de Personas. Los
resultados reflejan una situacion diferente a la de las métricas, en particular por la forma que sigue el gréafico.
Teniendo en consideracion que las preguntas siguen un flujo de proceso continuo (desde estrategia hasta
operacion), se esperaria que los resultados obtenidos fueran en el ideal constantes, reflejando un proceso
que logra hacerse desde principio a fin sin decadencia del flujo en cada etapa. Ahora, en caso de no
cumplirse esto, entonces el grafico se esperaria tuviera un comportamiento decreciente, indicando que, a
pesar que se logra trabajar en una estrategia, esta no esta siendo ejecutada éptimamente.

Este Ultimo caso se ve mas reflejado en empresas grandes, en donde efectivamente hasta la pregunta 15 el
grafico desciende, pero a continuacién vuelve a registrar mejores resultados, lo que puede estar asociado
a una labor méas operacional del area de Gestidn de Personas y que hace sentido con la apreciacion general
de esta en cuanto a su labor mas “tradicional”, disociada de las labores estratégicas.

Para el caso de las empresas pequefias, no se logra distinguir una secuencia ldgica, lo que sugiere un
desentendimiento del tema por parte de este tipo de organizaciones e indica un comportamiento mas bien
“tradicional” del drea de Gestién de Personas, lo que se contradice con lo concluido anteriormente respecto
al resultado de las métricas. La principal razén que puede explicar este fendmeno se relaciona con que los
resultados de las organizaciones siguen siendo bajos incluso en los resultados de las métricas (s6lo
presentan mejor estado que empresas grandes lo que no significa que son modernas). Ademas, cabe
destacar que las 3 mejores empresas de este tipo tuvieron un promedio en las 3 primeras preguntas de
1.33, menor que al promedio de su categoria.

Haciendo un analisis similar para la segmentacién masculino/femenino, se distingue una mejor estado de
la organizacién por parte las mujeres por sobre los hombres para la evaluacién estratégica del area de
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Gestidn de Personas, mientras que en cuanto a las métricas, lo hombres las distinguen mas presente en sus
organizaciones.

Comparacion resultados por pregunta entre empresas grandes y
medianas-pequenas
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Grdfico 17: Comparacion de resultados GP segiin tamafio sexo

Para este caso se aprecia una mayor similitud con los datos generales de este item y ademas se logra
apreciar de mejor forma la curva del comportamiento en las preguntas de estrategia de Gestion de
Personas, en conjunto con la respectiva elevada alza para la pregunta 17 que fue interpretada
anteriormente.

9.4.3 Transformacion Digital y Gestion de Personas

Finalmente, con respecto al Ultimo item del modelo de madurez, el resultado promedio obtenido para
Transformacién Digital y Gestion de Personas alcanza los 10.9 de 24 puntos posibles (45%). El test de
Shapiro-Wilk para el comportamiento normal da un p-valor de 0.06, que aunque superior al item de Gestién
de Personas sigue no siendo significativo para un comportamiento que se espera sea normal.

Para este item las empresas pequefas y medianas presentan un rendimiento levemente, siendo su

promedio obtenido de 12 puntos de 24 posibles, en comparacion a las empresas grandes correspondiente
a 10.6 puntos promedio.
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Preguntas TD y GP

19. El &rea de Gestion de Personas cuenta con las herramientas y capacidades necesarias para apoyar la
Transformacién Digital?

20. Se considera al area de Gestion de Personas como un aliado para la Transformacion Digital

21. El &rea de Gestidn de Personas se hace cargo de que exista una cultura que incentive la experimentacion en
pos del aprendizaje en la organizacion

22. La organizacién fomenta que los equipos de trabajo sean multidisciplinarios
23. No es necesario acudir constantemente al jefe para tomar decisiones sobre el trabajo

24. Se da a conocer a los colaboradores las implementaciones tecnoldgicas que se estan llevando a cabo en la
organizacion

25. En la organizacién existe un compromiso claro por retener talento

26. En la organizacién los colaboradores estan fuertemente comprometidos con las estrategias de transformacién
digital

Para este item no se distingue una constancia de rendimiento superior de un tamafio de empresa, aunque
de todas formas para las preguntas P19 ("El drea de Gestién de Personas cuenta con las herramientas y
capacidades necesarias para apoyar la Transformacién Digital”), P24 ("Se da a conocer a los colaboradores
las implementaciones tecnologicas que se estdn llevando a cabo en la organizaciéon”) y P26 (“En la
organizacion los colaboradores estdn fuertemente comprometidos con las estrategias de transformacion
digital") |a diferencia de los resultados fue por sobre un 10% a favor de las empresas pequefias y medianas.

Comparacion resultados por pregunta entre empresas grandes
y medianas-pequefias
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Grdfico 18: Comparacién de resultados TD y GP seguin tamafio empresa
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Con respecto a la pregunta 19 se registra una concordancia para las empresas pequefias y medianas
respecto a los resultados obtenidos sobre el funcionamiento de las areas de Gestion de Personas obtenido
en el item de Gestion de Personas, lo que no ocurre para las empresas grandes, en donde la concepcion
general logra el 47.57% versus un 3243% en esta pregunta. Una posible justificacién puede estar
relacionada con que los trabajadores no ven una relaciéon entre Gestion de Personas y transformacién
digital, por lo que no existe una mayor preparacion de estas y, por tanto, estan peor evaluadas.

Sobre la P24 (“Se da a conocer a los colaboradores las implementaciones tecnolégicas que se estdn llevando
a cabo en la organizacién”), la diferencia entre tamafios de empresa se puede asociar a una mayor
complejidad en la comunicacién de las empresas grandes, derivada de una mayor masa de trabajadores,
mas divisiones de trabajo, y una menor e interaccion entre todo el conjunto de trabajadores, a diferencia
de las empresas pequefias y medianas en donde incluso se hace posible la realizacion de comunicacién
efectiva sin una herramienta fija o formal. Ademas, es méas probable que la transformacién digital afecte
directamente a todos los trabajadores de una empresa mediana o pequefia versus lo que podria darse en
una empresa grande.

Finalmente, respecto a la segmentacion por sexo del encuestado, no se aprecian diferencias significativas
en el tipo de respuesta a excepcién de la pregunta 26: "En la organizacion los colaboradores estdn
fuertemente comprometidos con las estrategias de transformacién digital”, en donde los hombres presentan
una mejor concepcidn del estado de compromiso de los trabajadores con su organizacion.

Comparacion resultados por pregunta entre empresas
grandes y medianas-pequenas
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Grdfico 18: Comparacion de resultados TD y GP segun tamafio sexo
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CAPITULO 10: CONCLUSIONES GENERALES

10.1 Conclusiones

Para finalizar, respecto a ciertas conclusiones a destacar del proceso de desarrollo de este trabajo de tesis.

A modo general y sobre el trabajo realizado, la gran cantidad de informacién que se ha ido desarrollando
respecto al tema de transformacién digital durante los Ultimos afios aln presenta una gran desventaja para
el entendimiento real del problema/desafio que actualmente existe, principalmente puesto que no existe
una corriente clara sobre esta lo que conduce a posturas bastante contradictorias respecto a sus
recomendaciones. Aunque de a poco se espera que esta comience a converger, este factor ain da cabida
a que las recomendaciones y postulaciones desarrolladas en esta memoria queden invalidadas en unos
pocos afios mas. De todas formas, dados los resultados obtenidos a través de la encuesta y las
conversaciones con diferentes expertos, el marco conceptual desarrollado para el modelo de madurez de
la gestidn de personas en organizaciones, presenta ya un sustento suficiente como para poder comenzar a
ser puesto en practica en ocasiones reales.

La transformacion digital en Chile y las areas de Gestion de Personas, tanto el estudio exploratorio como
los resultados de la encuesta dimensionan la falta de conocimiento que aun existe en las organizaciones,
esto aumenta considerablemente las probabilidades de fracaso de los procesos de transformacién digital
lo que puede terminar incluso con la quiebra.

El modelo de madurez desarrollado busca aportar de manera simple a un entendimiento particularmente
enfocado en la forma en que se estan gestionando a las personas de las organizaciones durante procesos
de transformacion digital. Estrategia de Transformacién Digital, Gestién de Personas, y Gestion de Personas
y Transformacién Digital, estos tres pilares en conjunto son capaces de levantar informacién sobre la
comprensidon que posee la organizacién respecto a lo que es la transformacion digital, cémo esta
gestionando a sus personas y qué tan desarrollada se encuentra su gestion de personas en relacion al
comportamiento ideal para una transformacion digital exitosa.

Por otro lado, la falta de data dificulta la validacion de hipétesis acerca el comportamiento tendencial de
quienes contestan la encuesta, una primera revision si permite comenzar a generar un panorama general
sobre el estado de las organizaciones nacionales. Ademas, la concordancia existente entre los resultados y
las hipotesis formuladas, soportadas por la opinion de los expertos sobre la realidad nacional y la
informacion existente levantada, permite suponer que el modelo conceptual desarrollado si logra levantar
la informacién necesaria para evaluar la calidad que poseen las areas de Gestién de Personas en las
organizaciones y la relevancia que le estan dando a la gestién de la cultura, las capacidades y los
conocimientos de los trabajadores en los procesos de transformacion digital.
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En general las empresas grandes presentan levemente mejores resultados que las empresas pequefias y
medianas, esto principalmente asociado a una mayor variedad de experiencia (y por tanto perfil de
trabajadores) y probablemente también una mayor conexién con el medio internacional. Las empresas
pequefias por otro lado no logran diferenciarse en factores como la agilidad o el dinamismo, que son
variables que aumentan en su dificultan de gestion a medida que la empresa crece y que, por tanto, estas
podrian estar mas justificadas.

Los diferentes analisis realizados permiten suponer que el principal motivo por el que ocurren ciertas
contradicciones con las respuestas levantadas en la encuesta tiene que ver principalmente con una falta de
conexion consciente de los encuestado entre los tres pilares, en especial con el de Gestiéon de Personas.
Esto en parte hace sentido con las declaraciones levantadas a través de las entrevistas sobre el aspecto mas
operativo que posee esta area en las organizaciones y como, por tanto, no se debiera relacionar con temas
como la transformacion digital, que es mas estratégico. Es parte del desafio en Chile transformar esta
concepcion que existe sobre esta area en pos de transformarla en un partner estratégico en las empresas.

Complementando esto, los resultados de la encuesta también tienden a representar una falta de asociacién
entre los desafios organizacionales enfocado en las personas y los desafios que posee la transformacion
digital, esto dado el puntaje obtenido en las preguntas relacionadas a esta tematica versus las que
contemplan otros desafios dentro de la transformacién digital. En parte este fendmeno de la encuesta se
ve complementado con el caso Mutual de Seguridad por lo que se reafirma esta hipotesis.

10.2 Recomendaciones

Con respecto a ciertas recomendaciones para el Centro de Ingenieria Organizacional, se sugiere realizar
una repeticion de la encuesta con las preguntas desarrolladas a través del modelo planteado con el fin de
aumentar la cantidad de casos levantados y garantizar una mayor significancia en las respuestas. Mientras
que la primera iteracién da indicios de ciertas tendencias y en parte si permite validar el modelo conceptual
desarrollado gracias a la similitud de las respuestas con la perspectiva de los expertos respecto al estado
nacional, una confirmacion de estas permitiran al centro plantear metodologias de trabajo e intervencion
con un sustento mucho mas cuantitativo al actual. Esto no solo dara un mayor sustento a sus acciones, sino
que también permitira hacer mas eficientes las intervenciones.

Por otra parte, la falta de conocimiento que existe sobre el tema en el marco nacional dificulta ain mas la
posibilidad de hacer intervenciones efectivas. Un claro ejemplo de esto ha sido el trabajo que han realizado
con la Mutual de Seguridad, en donde los dos primeros afios de intervencion no existieron resultados dada
la negacion de la organizacion a hacer un estudio de cultura, mientras que actualmente estdn mucho mas
interesados por el tema, conocen las limitaciones que implica su desconsideracion y han logrado realizar
proyectos internos de manera mas efectiva y con mejores resultados.

Teniendo en consideracion que parte uno de los tres pilares del CIO corresponde a su interés por la
educacion, la realizacién de mas charlas, webinars u otras actividades, no solo ayudara a posicionar al Centro
como el foco del conocimiento sobre transformacion digital y gestion de personas en el pais, sino que
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también se estard cumpliendo con este interés que se posee por el compartir el aprendizaje, facultad que
los ha caracterizado desde sus origenes.

Queda también como desafio planteado para el Centro de Ingenieria Organizacional seguir respondiendo
de manera proactiva al cambio. Asi como la experiencia que el COVID-19 durante el afio 2020 trajo la
inclusién del teletrabajo a la organizacion, ain quedan muchas otras medidas que se pueden realizar y que
pueden afectar positivamente a la propuesta de valor.
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CAPIT

12.1

ULO 12: ANEXOS

Sobre el Centro de Ingenieria Organizacional

Servicios CIO

TEMAS CONSULTORIA
DIAGNOSTICO/ EVALUACION DISENO/ INTERVENGIGN PROGRAIVIAS IN COMPANY
Trabajoen * mw deefecthdad de equipes * nr'“M.I“ w s * Talleres de trabajo en equipocon
Equipo + Diagnéstico delas etapas de « Fadilitacién de dinmica grupal al interior de ‘T:"Cw“:a"m"{. ,di'"“m‘
desarrollo grupal equiposestratégicos
Ie icacion y * Di ico d -mﬁl\:‘::‘mludepmesde » Talleres de comunicacion efectiva
Coordinadén * Evaluaddn desistemas de. « Disefio deflujos d e * Talleres de comunicacidn
Efedha wordinadén y “costos de Disefk o " interpersonal
transaccidn” organizadonal * nydgarmln P o * Talleres de coordinaddn en laacddn
comunicadionales
= Diagndstico de competendas
Confiicto y + Diagnéstico estilos de ddn de = Disefioy d dh * Talleres de administradién de
Negociacid o negodadén conflictos
« Evaluadén del perfil negodador * Intervendiones “en crisis” * Talleres de negodadidn
) * Definiddn de politias y estrategia de
* Diagndstico eimplementadidn del género con planes de trabajo a corto, * Desar d q i
Diversidad de Enfoque de G& [ ia del % largo pl crear, intercambiar, sensibilizary
Género negodoy los d ién de o Impl ién dela NormaChilena entregar conodmiento en materias de
recursos humanosyde comunicadiones 3,262 “lgualdad de géneroy condiliacién de género aplicadas a organizaciones
organizacionales. wida laboral, familiar y personal”. productivas
# Intervenddn bajo modelo sodotécnico,
. o . con metodologia SOBANE anivel .
[Factores » Evaluaddn de riesgos p desa nivel i | * Programa de Liderazgo parala
Psi jal izacional, grupal e i ] e P el ly gestion de riesgos psicosociales.
perspectiva de estrés erdénico en el plano
individual.
* Evaluaddn de competencias * Disefio de planes de o Il jonal
f-lﬂ‘-“ﬂ_" ) personales para el ejerddio delrol para el alineamiento delas distintas
P izacional dimensiones del rol
TEMAS CONSULTORIA FORMAQON
DIAGNOSTICO/ EVALUACON DISENO/ INTERVENCION PROGRAIVIAS IN COMPANY
* Planificacién estratégica
= Andlisk de entornoorganizadonal » Planes de despliegue estratégico
Alineamiento = Andlisis de stakeholders " mdefisplseﬁnyseminienmde
Estratégio * Andlisis de mapas deinfluencia agenda estratégica
* Disefio estructura organizacional
nter . uitura « Disoft " M 1 . _
en Cultura « Andlisisde componentes culturales " ” . porvalores
Oreanizadonal  Andlisis de cob ; fura cultural
* Planificacion estratégica de RRHH
+ Andlisis estratégicn de dotaciones * Talleres de implementacién de
Sistermas de * Andlisis de coherenda: sisternas con * Disefio sistemas de evaluaddny sistemas de gestion
Gestion estrategia capaditacidn . y iGn en
deFRHH * Andlisis deefectividad « Disefo politicas/sisternas de gestion del desempefio
compensadones * Talleres de formacién para
 Data mining aplicado asisternas evaluadores
+ Diagndstico de nivelesde + Dise delcambin + Talleres de liderazgo para el cambio
Gestién del respecto al cambio * Di ;I de plande impl| it del :I::;z::ma;n::‘:ﬁmhh
Carrbio ) ick P cambio model
*+ Diagndstico dew'.'d'wrﬁewe" administracion del cambio
procesos de cambio
+ Evaluadén cualitativay . .0 R Je metararmiento d
Gestidn de Cima dima dima * Formacién de monitores intemos
Organizadonal » Evaluadén dai d, d « Disefo de planes d sodal para gestionardima
mejoramients de dima + Disefio de sistemas de monitoreo
« Diseho e impl i d .
o . o Talleres d
v » Diagndistico de efectividad del liderazgo Do o pera s " liderazge
T i . Pprogr
Supervisién + Diagndstico estilos de liderazgo y liderazgo en equipos naturales para * Talleres de entrenamiento en
supervision i supervision efectiva
Supervisores, pent
#» Talleres de auto-liderazgo
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12.2 Sobre Gestion de Personas

Table 2-1 Definition of HR Roles

Deliverable/

Role/Cell Ou Mctaph Activity
Management of Executing straregy | Strategic Partner | Aligning HR and
Strategic Human business strategy:
Resources “Organizational

diagnosis™
Manag, of Building an Administrative Reengincering
Firm Infrastructure | efficient Expert Organization
infrastructure Processes: “Shared
services
Management of Lisening and
Employee ponding to
Contributi Employees:
“Providing resources
to employees”
Management of Creating a renewed | Change Agent Managing
Transformation organization transformation and
and Change change: “Ensuring
capacity for change”

Mitos que impiden que los RH sean una profesidn

Antiguos mitos

Nuevas realidades

La gente se ocupa
de los RR.HH.
porque le gusta la
gente

Los departamentos de RR.HH. no estdn di-
sefiados para hacer terapia corporativa o
para oficiar de centros de descanso social o
de salud y felicidad. Los profesionales de
RR.HH. deben crear las pricticas que ha-
gan que los empleados sean mis competiti-
VOS5, O para que se sientan mds comodos.

Cualquiera puede
dedicarse a los
RR.HH.

Las actividades de RR.HH. se basan en la
teoria y la investigacidén. Los profesionales
de RR.HH. deben dominar tanto la teoria
como la prictica.

Los RR.HH. tienen
que ver con los
aspectos soft de
una empresa y por
tanto no deben
rendir cuentas

El impacto de las pridcticas de RR.HH.
sobre los resultados empresarios pueden y
deben medirse. Los profesionales de
RR.HH. deben aprender a expresar su
trabajo en términos de desempeiio
financiero.

Los RR.HH. se
centran en los
costos, que deben
ser controlados

Las pricticas de RR.HH. deben crear valor
aumentando el capital intelectual dentro
de la firma. Los profesionales de RR.HH.
deben agregar valor, no reducir costos.

La tarea de RR.HH.
es ser la policia que
asegura el cumpli-
miento de las politi-
cas, y la patrulla
encargada de velar
por la salud y la
felicidad

La funcién de RR.HH. no exige obediencia,
eso corresponde a los gerentes. Las pricti-
cas de RR.HH. no existen para hacer feli-
ces a los empleados, sino para ayudarlos
a comprometerse con el trabajo. Los
profesionales de RR.HH. deben ayudar a
los gerentes a comprometer a los
empleados y a administrar las politicas.

El plantel de
RER.HH. se compone
de gente agradable

A veces las pricticas de RR.HH. deben
forzar intensos debates. Los profesionales
de RR.HH. deben promover la confronta-
cion y el desafio, v a la vez dar apoyo.

RR.HH. estd lleno
de modas

La prictica de RR.HH. ha evolucionado con
el tiempo. Los profesionales de RR.HH.
deben ver a su trabajo actual como parte
de una cadena de evolucién y explicar su
trabajo con menos jerga y méds autoridad.

RR.HH. es una
tarea de RR.HH.

El trabajo de RR.HH. es tan importante
para los gerentes operativos como las
finanzas, la estrategia y otros dominios
EmMpresarios.

Los profesionales de RR.HH. deberian
unirse a los gerentes en la defensa de las
cuestiones de RR.HH.
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12.3  Resumenes de papers sobre Transformacion digital

1. Understanding digital transformation: A review and a research agenda

Durante los ultimos afos, la transformacién digital ha surgido como un importante fenémeno dentro de lo
que es la investigacion y la practica en torno a estrategias relacionadas a los sistemas de informacién (IS
strategy). A modo general, la transformacion digital engloba lo relacionado a cambios profundos que se
estan produciendo en la sociedad y la industria a través de la incorporacién de tecnologias digitales en el
sistema.

La investigacion ha demostrado que la tecnologia en si misma es solo una parte del complejo rompecabezas
que debe resolverse para que las organizaciones sigan siendo competitivas en un mundo digital. La
estrategia (Bharadwaj et al,, 2013; Matt et al., 2015), asi como también cambios en la organizacién, incluida
su estructura (Selander y Jarvenpaa, 2016), procesos (Carlo et al., 2012) y cultura (Karimi y Walter, 2015)
deben dar la capacidad de generar nuevos caminos para la creacién de valor.

Asi, como definicion para este concepto, se entiende transformacion digital de la siguiente forma:

- "aprocess that aims to improve an entity by triggering significant changes to its properties through
combinations of information, computing, communication, and connectivity technologies”

- "un proceso que tiene como objetivo mejorar una entidad mediante la activacion de cambios
significativos en sus propiedades a través de combinaciones de tecnologias de informacion,
computacién, comunicacién y conectividad”

El siguiente marco inductivo resumen los actuales conocimientos en torno a este concepto.

Structural changes

Slrateglc responses + Organizational structure
A [ B Digital business strategy . Organlzat_ional culture
= + Digital transformation strategy * Leadership
- * Employee reles and skills
-
-
L N
= 2 e Srshy.on 5 - affect Negative impacts
- - oeleg + Security & Privacy
H
. \ 4

Use of digital technologies
Disruptions 1-fuel | + Secial 4 -enable
Consumer behavior & expectations ===y Mobile
Competitive landscape + Analytics
Availability of data + Internet of Things
+ Platforms & ecosystems

Changes in value creation paths
|- Value propositions

P - Value networks 7 - generate
« Digital channels

+ Agility and ambidexterity

y
6.~ affect Positive impacts
+ Operational efficiency
+ Organizational performance
s " « Industry & societ,
Key: Organizational barriers mprovaems %
The dotted arrows represent global trends (industry, society levels) « Inertia
- The solid arrows represent phases of the DT process at the organizational level « Resistance

Ahora, para que este proceso sea exitoso y conduzca a resultados positivos, las organizaciones deben tener
en cuenta una serie de factores que pueden obstaculizar la ejecucion de su transformacién.
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Perturbacion del panorama competitivo

La literatura describe las tecnologias digitales como intrinsecamente disruptivas. A continuacién, se
presentan tres tipos de disrupciones identificadas a través del andlisis realizado por el presente paper:

- Alterando el comportamiento y las expectativas de los consumidores: los clientes ya no se ven a si
mismos como cautivos por las empresas con las que realizan transacciones (Lucas Jr. et al., 2013;
Sia et al, 2016) y las expectativas con respecto a los servicios que se le deben brindar estan
aumentando. Como resultado, anticipar en lugar de responder a los cambios de los consumidores
se ha vuelto un tema estratégico.

- Efectos en el panorama competitivo: las tecnologias digitales traen cambios en el mercado en que
las organizaciones operan. Facilitan la (re)combinacién de productos y servicios existentes para
generar nuevas formas de oferta digital (Yoo et al., 2010b), favoreciendo los servicios sobre los
productos (Barrett et al., 2015), reduciendo las barreras de entrada. (Woodard et al, 2012) y
obstaculizando la sostenibilidad de la ventaja competitiva que poseen los incumbentes.

- Incrementan la disponibilidad de datos: mas allad de su valor operativo inmediato, las tecnologias
digitales también fomentan la generacién de datos. Mediante analitica, las empresas pueden
ofrecer servicios que respondan mejor a las necesidades de sus clientes o realizar procesos de
manera mas eficiente.

En vista de estas disrupciones, las organizaciones deben idear formas de mantenerse competitivas, puesto
que estas tecnologias brindan tanto oportunidades como amenazas. De hecho, aunque la mayoria de los
trabajos de nuestra muestra tratan a la Transformacion Digital como un fendmeno enddgeno en el que las
iniciativas se crean para responder a oportunidades que brindan las tecnologias digitales, existen casos en
gue se ve COMO una amenaza exdgena para las organizaciones. En este Ultimo, la Transformacion Digital se
describe como un fendémeno de nivel superior, que perturba el entorno competitivo y exige una respuesta
por parte de la organizacion. Aunque a menudo se invoca el concepto genérico de estrategia para explicar
estas respuestas (p. Ej., Yoo et al., 2010b), la literatura contempla dos conceptos en este contexto: Estrategia
Digital de Negocio y Estrategia de Transformacién Digital.

- Estrategia Digital de Negocio (DBS): estrategia organizacional formulada y ejecutada aprovechando
los recursos digitales para crear valor diferencial

- Estrategia de Transformacion Digital (DTS): enfocada en la transformacion de productos, procesos
y aspectos organizacionales debido a las nuevas tecnologias. Su principal diferencia es que el foco
de DTS estd en la vision como un proyecto que apoya a las empresas en la gestién de las
transformaciones, que surgen por la integracién de las tecnologias digitales, asi como en sus
operaciones tras una transformacién

Aprovechar las tecnologias digitales para descubrir nuevos caminos para la creacion de valor
Las tecnologias digitales por si solas aportan poco valor a una organizacién (Kane, 2014). Es su uso dentro

de un contexto especifico lo que permite a una empresa descubrir nuevas formas de crear valor, en
consonancia con la idea perdurable de que el cambio organizacional es un fenémeno emergente.
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En el contexto de la Transformacion Digital, a literatura enfatiza tanto la alteracién como la redefinicion de
los modelos de negocio y se describen nuevos caminos hacia la creacién de valor. A continuacion, se
detallan cuatro cambios que se generan dentro de este proceso.

- Propuesta de valor: Las tecnologias digitales permiten la creaciéon de nuevas propuestas de valor
que dependen cada vez mas de la prestacidn de servicios (Barrett et al., 2015). Las organizaciones
utilizan tecnologias digitales para hacer la transicion o aumentar las ventas de sus productos fisicos
parte integral de la propuesta de valor) a través de la integracion de estos en su venta por servicios,
satisfaciendo asi, las necesidades de los clientes y ofreciendo soluciones innovadoras. A su vez, SE
hace posible recopilar datos sobre las interacciones que poseen con estos productos y servicios.

- Redes de valor. Las tecnologias digitales también permiten la redefinicion de las redes de valor que
una empresa puede utilizar. Su implementacién se puede dar dentro de las tres principales
estrategias de mediacion. En una estrategia de desintermediacion, las tecnologias digitales eluden
a los intermediarios y permiten intercambios directos entre los participantes de una red de valor.

o Enuna estrategia de remediacidn, los acoplamientos entre los participantes de una red de
valor se refuerzan, ya que las tecnologias digitales permiten una estrecha colaboracion y
coordinacion entre los participantes.

o En la mediacién basada en la red, se crean relaciones complejas entre multiples partes
interesadas con intereses potencialmente en competencia para el beneficio de los clientes.

o Las tecnologias digitales también han otorgado a los clientes la capacidad de convertirse
en co-creadores de valor (producidores) dentro de la red.

- Canales digitales: Las organizaciones utilizan tecnologias digitales para implementar cambios en
sus canales de distribucién y ventas de dos maneras:

o Creando nuevos canales de cara al cliente (por ejemplo a través del uso de redes sociales)

o A través del surgimiento algoritmos para la toma de decisiones, que brindan una
oportunidad para que las organizaciones permitan, de manera efectiva, que los softwares
coordinen actividades entre diferentes organizaciones.

- Agilidad y ambidestreza: Las tecnologias digitales pueden ayudar a las empresas a adaptarse
rapidamente a los cambios al contribuir a la agilidad organizativa, definida como la "capacidad de
una empresa para detectar oportunidades de innovacién y aprovechar esas oportunidades de
mercado competitivo reuniendo los activos, el conocimiento y las relaciones necesarias con rapidez
y sorpresa”. La analitica y la loT pueden explotarse para optimizar los procesos comerciales
existentes y reducir los recursos disponibles (Du et al,, 2016). En otros casos, estas tecnologias se
pueden implementar para proporcionar insights sobre oportunidades de mercado o para aumentar
la proximidad con el cliente.

Cambios estructurales necesarios para cambiar el proceso de creacion de valor

Como cualquier otra iniciativa que tenga el potencial de alterar profundamente el tejido de una
organizacion, la Transformacién Digital esta asociada a una serie de cambios estructurales importantes:
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- Estructura Organizacional: La agilidad y la ambidestreza son capacidades necesarias para competir
en un mundo digital, la literatura destaca la colaboracion interfuncional como un elemento
importante dentro de la Transformacion Digital. La literatura destaca que en muchos casos aun
existe un trabajo importante por realizar para que puedan surgir estas formas de colaboracion y se
pueda fusionar la estrategia organizativa con la digital. Una forma de resolver este objetivo es a
través de la creacion de una unidad separada que mantiene un grado de independencia del resto
de la organizacién (Maedche, 2016; Sia et al., 2016). Con esta estructura, se otorga a la unidad un
grado relativo de flexibilidad propicio para la innovacién, pero manteniendo el acceso a los recursos
existentes. Otra forma es crear equipos multifuncionales que permanezcan dentro de la
organizacion actual (Dremel et al., 2017; Svahn et al., 2017a).

- Cultura organizacional: La disrupcion provocada por la Transformacion Digital también requiere
que cambie la cultura de la organizacion. La capacidad de una empresa para desarrollar las
capacidades necesarias para modificar su propuesta de valor utilizando plataformas digitales se
basa en una combinacion de variables que incluyen valores que comprenden una cultura
innovadora, un lenguaje comln y una mentalidad multimedia. Un punto que es constantemente
mencionado por diferentes autores tiene que ver con la necesidad de que las empresas cultiven la
voluntad de asumir riesgos y experimentar (Fehér y Varga, 2017) con tecnologias digitales a
pequena escala antes de escalar estos experimentos exitosos al resto de la organizacion. Al hacerlo,
las empresas fomentan el aprendizaje a través de cambios pequefios, incrementales e iterativos,
mientras mantienen su capacidad para adaptar planes a largo plazo basados en los resultados de
tales experimentos, asi como en los cambios continuos en su entorno,

- Liderazgo: Los lideres organizacionales deben trabajar para garantizar que sus organizaciones
desarrollen una mentalidad digital y al mismo tiempo sean capaces de responder a las
interrupciones asociadas al uso de tecnologias digitales. Con ese fin, la literatura destaca la creacién
de nuevos roles de liderazgo, quienes deben traspasar y sobrellevar los limites e implementar la
estrategia comercial digital en una serie de acciones concretas, que influyen en la logica
organizativa de una empresa y fomenten una estrecha colaboracion entre las funciones comerciales
y las de TI.

- Rolesy habilidades de los empleados. Los cambios en la estructura y la cultura de una organizacion
llevan a los empleados a asumir roles que tradicionalmente estaban fuera de sus funciones. La
necesidad de desarrollar las habilidades de los trabajadores existentes, asi como las habilidades
requeridas para los futuros trabajadores que formaran la fuerza laboral digital, también son cada
vez mas relevantes. Lejos de eliminar la necesidad de que las organizaciones dependan del capital
humano, la Transformacion Digital requiere que los empleados dependan mas de sus habilidades
analiticas para resolver problemas comerciales cada vez mas complejos (Dremel et al., 2017).
Acompafar a los empleados a través de esta transicion plantea desafios importantes que se
extienden mas alld del dominio de los recursos humanos

Barreras para cambiar el proceso de creacién de valor

- Inercia: cuando los recursos y capacidades existentes pueden actuar como barreras a la disrupcion,
destacando la relevancia de la dependencia de la ruta como una fuerza limitante para la innovacion
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a través de tecnologias digitales. Las capacidades centrales de una organizacion pueden convertirse
en rigideces centrales que impiden la radical transformacién que brindan las tecnologias digitales
(Toytari y col. 2017). Si no son bien manejadas, la cultura organizacional, la identidad y la
legitimidad pueden formar fuertes barreras institucionales que dificultan el desarrollo de estos
nuevos tipos de servicios.

- Resistencia: otra barrera existente corresponde a la resistencia que los empleados pueden
demostrar cuando se introducen tecnologias disruptivas en la organizacién. Este tema plantea
pardmetros importantes con respecto a las formas y el ritmo en que se introducen las tecnologias
en una organizacién. Mientras que ciertos autores reconocen el término de "fatiga de lainnovacion”
como una de las causas para la resistencia, otros argumentan que la resistencia es un producto de
la inercia arraigada en el trabajo diario, y que por tanto, no se puede abordar simplemente
alterando el comportamiento de los empleados, mas bien, requiere que los procesos se modifiquen
para permitir la flexibilidad frente al cambio. La resistencia también puede explicarse por la falta de
visibilidad de los beneficios potenciales de las tecnologias digitales. De todas formas, se postula
que talleres que involucren a actores organizacionales que seran afectados por la Transformacion
Digital, puede ayudar a prevenir la resistencia y mejorar la colaboracién interfuncional.

Impactos de la transformacién digital

- Impactos a nivel organizacional
o Eficiencia operativa: Automatizacion, mejora de procesos comerciales, ahorro de costes
o Desempefio organizacional: se asocia con aumentos en varias dimensiones del desempefio
organizacional, incluida la innovacion, el desempefio financiero, el crecimiento de la
empresa, la reputacidn y la ventaja competitiva. Las tecnologias digitales pueden respaldar
la capacidad de una empresa para detectar la complejidad de su entorno a fin de disefiar
una respuesta que pueda ayudar a maximizar sus posibilidades de supervivencia mediante
la adaptacién o la redefinicién de sus actividades principales
- Impactos de mayor nivel
o Impactos positivos: ofrecen un enorme potencial para la mejora de la calidad de vida de
las personas
o Resultados indeseables: uso generalizado de tecnologias digitales, puede haber efectos
negativos principalmente en el ambito de la seguridad y la privacidad.

Para terminar, en recientes investigaciones surge el concepto de "madurez digital” como una capacidad
para responder al cambio de manera adecuada y se sostiene que las capacidades dindmicas pueden ayudar
a comprender como las empresas logran la madurez digital a medida que disefian y mantienen estos
mecanismos de nivel superior, que permiten la adaptabilidad a través de sucesivas oleadas de innovacion
digital.
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2. From disruptively digital to proudly analog: A holistic typology of digital transformation

En base a las discusiones realizadas por los investigadores de este paper, se postula que las estrategias de
transformacion digital se pueden caracterizar en términos de dos dimensiones: (1) nivel de dominio de las
tecnologias digitales relevantes para el sector en el que la empresa compite (alto o bajo) y (2) nivel de
negocio preparacion del modelo para operacién digital (alta o baja).

Mastery of digital technologies
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Con esto en mente, se postulan cuatro tipos de Estrategias para la Transformacién Digital, dependientes
del tipo de organizacion que se esta evaluando.

Tipo 1: Transformacién Digital disruptiva

La transformacién digital disruptiva se caracteriza por un alto nivel de preparacién del modelo de negocio
para la operacion digital y un alto nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el sector en
el que compite la empresa. A modo general, se le asocia este tipo de Transformacién Digital a
organizaciones tipo Startup, con bajo riesgo por pérdida y una alta capacidad de innovacion.
Organizaciones mas establecidas presentan una mayor cantidad de dificultades puesto que existen desafios
mas idiosincrasicos (Massa & Tucci, 2013), como la inercia organizacional, los procesos de gestién y las
limitaciones que dependen de la trayectoria en general, y que pueden no resolverse o ignorarse facilmente.

Los riesgos/desafios tipicos incluyen fallar con los experimentos lentamente y no hacer pivotar las ideas a
tiempo, escalar cualquier aspecto de una organizacién demasiado pronto y construir una organizacion
funcional antes de que se valide un modelo de negocio.

Tipo 2: Modelo de negocio liderado por la Transformacién Digital

Se caracteriza por un bajo nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el sector en el que
la empresa compite y un alto nivel de preparaciéon del modelo de negocio para la operacién digital. Las
empresas que utilizan este tipo genérico de transformacidon generalmente provienen de entornos
competitivos y estan bajo presién, necesitan transformarse para sobrevivir. La disminucién de los margenes
y la contraccién de los mercados son los principales motivadores para la transformacién. En muchas
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situaciones, estas empresas necesitan cambiar algo, si no todo (Andriole, 2017), y deben hacerlo
rapidamente.

Este tipo de organizaciones pueden pasar con éxito por la transformacion si se demuestra un liderazgo
solido desde la cima, principalmente en lo que respecta a empoderar a los empleados, resolver la inercia,
comunicar una nueva visién y brindar apoyo en las crisis que puedan ocurrir. En este escenario, el espiritu
empresarial tiene una gran demanda, pero normalmente no esta disponible. Para llenar el vacio, las
empresas buscan nuevas empresas ejecutando programas de aceleracion, hackatones y organizando
laboratorios de innovacién.

El riesgo/desafio tipico tiene que ver con la identificacion de las partes Utiles de la estrategia y descartar
aquellas que no lo son (es decir, Utiles para reforzar, indtiles para desaprender). Otros desafios incluyen:

- Hacer frente a la inercia de los empleados y la falta de apoyo para los cambios en la forma en que
siempre se han hecho las cosas;

- Falta de comprensidn sobre la innovacién abierta y la necesidad de establecer vinculos sostenibles
con socios externos

- Ganar dinero con los datos.

Tipo 3: Transformacién digital impulsada por la tecnologia

Se caracteriza por un alto nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el sector en el que
compite una empresa y un bajo nivel de preparacién del modelo de negocio para la operacién digital. Las
empresas con estas caracteristicas invierten con mas entusiasmo en nuevas tecnologias porque creen que
este camino es menos riesgoso, mas predecible y facil de justificar que experimentar con sus propios
modelos de negocio.

El objetivo principal es la optimizaciéon y la reduccion de costos: una mejor explotacion de los recursos
existentes dentro de los esquemas existentes utilizando nuevas tecnologias. El resultado puede ofrecer
resultados positivos a corto plazo pero, en general, la mejora es limitada y marginal.

El liderazgo a menudo adopta el concepto de transformacion digital, pero es muy reacio al riesgo y, por
tanto, no necesariamente lo apoya completamente. Aunque las razones pueden diferir, generalmente se
centran en no sentir la presidn del fracaso y la necesidad de cambiar.

El riesgo/desafio mas frecuente esta asociado a que los resultados inicialmente positivos del uso de nueva
tecnologia para un propdsito singular puedan interpretarse incorrectamente como la promesa de un mayor
valor y verse como la transformacion digital en si. Esto puede llevar a una mayor inversién en el mismo,
solo para luego darse cuenta de que el resultado corresponde a un falso positivo. Otros desafios estan
asociados principalmente con la mentalidad conservadora de los empleados.
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Tipo 4: Orgulloso de ser analégico

Se caracterizan por un bajo nivel de preparacion del modelo de negocio para la operacion digital y un bajo
nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el sector en el que la empresa compite. La
principal caracteristica de estas empresas es que sus productos clave son valorados por los clientes porque
son analégicos: hechos a mano, inspeccionados por humanos y / o construidos exclusivamente o en lotes
muy pequefos.

El objetivo principal aqui es identificar partes del negocio que podrian digitalizarse y cambiarse sin poner

en peligro el nlcleo del negocio que debe permanecer analégico.

Main Types of digital transformation strategies
characteristics
Disruptive  Business modelled  Technology led Proud to be analog
Primary target Substantial Exploration of new Optimization and cost Identification of parts
of change of  opportunities reduction of a business that could
transformation  the value and should be
proposition digitalized
Leadership Vision led Vision led Risk avoidance led Risk avoidance led
type
Creativity and  Crucial for  In high demand, but  Typically underutilized, Mot in high demand as
entrepreneurial successand typically not available sometimes even all innovation steps are
spirit among  main fuel of inside the company  counterproductive done with extreme
employees the caution
company
Typicalrisks  Failing with Recognizing which Using individual digital ~ Transiting from
and challenges experiments parts of firm's technologies to solve predigital generation of
slowly; knowledge base are  discrete business users to digital native
scalingup  useful and needed, problems USErs
too early and which are not
Consequences  Minimal Very high, may be Medium Low to medinm
of the failure fatal
Tacties for Fail fast and Copy from the Allow and promote Experiment through
improvement  fail cheap disruptor as much bottom-up approachin ~ partnering with digital
and as quickly as selected cases native companies
possible
Companies Dominantly Dominantly from Dominantly from B2B Exclusively from B2C
pursuing this  startups B2C sector (e.g., sector (e.g., oil and sector (e.g., producers
strategy from B2C  consumer financial ~ mineral extraction of the finest luxury
sector and insurance companies, heavy watches, jewelry, suits,

services, retail,

telecom, media)

machinery, legal services,

healthecare)
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3. Digital Trasnformation Strategies
Antecedentes y comprension basica

Empresas de casi todas las industrias han llevado a cabo una serie de iniciativas para explorar nuevas
tecnologias digitales y aprovechar sus beneficios. Con frecuencia, esto implica transformaciones de
operaciones comerciales clave y afecta productos y procesos, asi como estructuras organizativas y
conceptos de gestién. Las empresas deben establecer practicas de gestion para gobernar estas complejas
transformaciones. Un enfoque importante es formular una estrategia de transformacién digital que sirva
como concepto central para integrar toda la coordinacion, priorizacion e implementacion de las
transformaciones digitales dentro de una empresa.

Empresas de casi todas las industrias han llevado a cabo una serie de iniciativas para explorar nuevas
tecnologias digitales y aprovechar sus beneficios. Con frecuencia, esto implica transformaciones de las
operaciones clave del negocio y afecta a productos y procesos, asi como las estructuras organizativas y los
conceptos de gestion. Estas firmas deben establecer practicas de gestion para gobernar estas complejas
transformaciones. Un enfoque importante tiene que ver con la formulacion de una estrategia de
transformacién digital, que sirva como concepto central para integrar toda la coordinacion, priorizaciéon e
implementacion de las transformaciones digitales dentro de la organizacion.

La explotacién y la integracion de tecnologias digitales a menudo afectan a gran parte de las empresas e
incluso van mas alld de sus fronteras, al impactar productos, procesos comerciales, canales de venta y
cadenas de suministro.

Las estrategias de transformacion digital deberan ser transversales a otras estrategias comerciales por lo
que es necesario alinearse con ellas, a menudo describen oportunidades comerciales futuras deseadas y
ayuda a las organizaciones a manejar las transformaciones que surgen debido a la integracién de
tecnologias digitales. Las estrategias de transformacion digital van mas alla de un paradigma de procesos
e incluyen cambios e implicaciones, por lo que es necesario que se enfoquen en la transformacién de
productos, procesos y aspectos organizacionales. Su alcance esta diseflado de manera mas amplia e incluye
actividades digitales en la interfaz con o completamente del lado de los clientes.

Dos perspectivas sobre Estrategias de Transformacion Digital

La planificacion estratégica se refiere al proceso de definir una estrategia, asi como decidir los recursos que
se asignan para seguir una estrategia a fin de lograr los objetivos de las empresas.

Las cuatro dimensiones de las Estrategias de Transformacién Digital:
Si bien los aspectos procedimentales gobiernan el desarrollo, implementacion y evaluacion de las

estrategias de transformacion digital, debido a su caracter novedoso, primero es necesario definir en qué
aspectos de contenido deben consistir las estrategias de transformacion digital.
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- Uso de tecnologias: contempla la actitud de la organizacion hacia las nuevas tecnologias, asi como
su capacidad para utilizarlas. Se debe decidir si la organizacidén desea convertirse en un lider del
mercado, o si prefiere recurrir a estandares ya establecidos y prefiere ver las tecnologias como un
medio para cumplir con las operaciones comerciales.

- Cambios en la creacién de valor: concierne el impacto de las estrategias de transformacién digital
en las cadenas de valor de la organizacion. Aunque desviaciones adicionales pueden ofrecer
oportunidades para expandir y enriquecer la cartera actual de productos y servicios, a menudo van
acompanadas de una mayor necesidad de diferentes competencias tecnoldgicas y mayores riesgos
asociados a una menor experiencia.

- Cambios estructurales: asociado a la inclusion de nuevas tecnologias y formas de creacién de valor,
surge la necesidad de ajustar la estructura organizacional capaz proporcionar una base adecuada
para las nuevas practicas. Los cambios estructurales se refieren a variaciones en la configuracién
organizativa de una empresa, especialmente en lo que respecta a la ubicacion de las nuevas
actividades digitales dentro de las estructuras corporativas. Es necesario comprender el alcance de
estas implementaciones pues, si este es méas bien limitado, es razonable integrar nuevas
operaciones en las estructuras existentes, mientras que para cambios mas sustanciales, podria ser
una mejor opcion la creacion de estructuras separadas dentro de la organizacion.

- Financiamiento: los aspectos financieros son tanto un motor como una fuerza limite para la
transformacion. En este eje se debe contemplar la urgencia que posee la organizacion, que puede
estar asociada a el decaimiento de un negocio centrar o la capacidad que se posee para financiar
la transformacién digital.

Aspectos para el procedimiento de la Estrategia de Transformacion Digital

La transformacion digital es una tarea compleja y continua sustancialmente puede dar forma a una empresa
y sus operaciones, por tanto, es importante asignar responsabilidades adecuadas y claras para la definicién
e implementacion de una estrategia de transformacién digital.

Las organizaciones deben asegurarse de que la persona responsable operativamente de la estrategia de
transformacién digital tenga suficiente experiencia en proyectos de transformacion y alinee directamente
sus incentivos con los objetivos y el progreso de la estrategia. Dada la larga duracién de estos procesos,
esta persona deberia ser preferiblemente una y siempre la misma.

A partir de la fase de planificacion inicial, el apoyo de la alta direccion es fundamental a lo largo de todo el
proceso de transformacién, ya que las estrategias de transformacion digital afectan a toda la empresa vy,
por tanto, su ejecucion puede generar resistencias por parte de diferentes areas de la empresa. Para hacer
frente a esta resistencia, las habilidades de liderazgo transformacional son esenciales y requieren la
implicacién activa de los diferentes actores afectados por la transformacion. Ademas de la dotacion de
personal adecuada tanto para la fase inicial como para la implementacion posterior, las organizaciones
deben encontrar procedimientos para formular, implementar, evaluar y, si es necesario, adaptar las
estrategias de transformacion digital. Por lo tanto, las estrategias de transformacion digital deben estar
sujetas a una reevaluacién continua, en la que se evallan tanto los supuestos subyacentes como el progreso
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de la transformacion hasta la fecha. Para garantizar que se puedan tomar acciones tempranas si no se
cumplen las expectativas, se necesitan procedimientos claros sobre la reevaluacién de las estrategias de
transformacién digital. Esto no solo concierne a los intervalos entre las reevaluaciones, sino también a la
definicion de procedimientos y medidas para evaluar el progreso intermedio y los umbrales sobre los cuales
se pueden tomar acciones correctivas. Dichos métodos son importantes para garantizar la credibilidad de
la gestién y evitar sesgos en la toma de decisiones.

4. Digital Maturity Variables and their impact on the Enterprise Architecture Layers

Segun MIT Sloan Management Review “ el 90% de los gerentes encuestados esperan que la digitalizacion
(cabe destacar que para este caso digitalizacidn y transformacion digital son lo mismo) desempefie un papel
importante o muy importante para su empresa. La presente investigacion plantea que es fundamental
conocer diferentes factores de digitalizacion y averiguar en qué medida afectan a la empresa o las capas
de una arquitectura empresarial.

Para esto, Berman & Bell (2011) postulan que las siguientes preguntas son adecuadas para saber si una
organizacion esta preparada para sobrellevar un proceso de Transformacion Digital. Estas contemplan dos
perspectivas: redisefio de la promesa hacia el cliente y la optimizacién de operaciones.

- ;Se redisefara la propuesta de valor para el cliente?

- ;Coémo se garantiza que se comprendan las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes
en el entorno digital?

- ;Coébmo cambian las tecnologias méviles la forma en que los clientes se comunican con el proveedor
y cdmo el proveedor genera valor para el cliente?

- ;Cémo la transformacion digital estd impulsando a la empresa en la industria? ;El progreso en la
transformacion digital en la industria esta impulsado por competidores avanzados?

- ;Se optimizaran las operaciones de una empresa?

- ;Coémo se utilizan los puntos de contacto en linea, las redes sociales y la informacion del cliente en
toda la empresa?

- ;Coémo se logra que el cliente sea el centro de la planificacion de la cadena de suministro?

- ¢Cdébmo se logra que exista una cooperacion abierta dentro de la empresa, con clientes y socios?

- ;Cémo se optimizaran los componentes fisicos y digitales del modelo operativo?

Aunque las conclusiones del paper son insuficientes respecto a la existencia de un modelo para la

determinacion de la madurez digital de las organizaciones, si hace una revisién de los 15 modelos existentes
para esto y se presentan los principales puntos de cada uno de estos
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Author

lyear) Model name Published from Description Variables
People: What are the new challenges of digital transformation in the workplace and talent
areas! Four different aspects have an impact on the varable people, namely leadership,
organlzalion, talent.
Custorer facing: To what extent does the interaction with the customer have to change?
Three different agpects afiect the characteristics of variable cusiomer-facing: cusiomes
The maturity model developed b sensang, digital workplace and business madel.
Gantner Gartnar Giartner Inc ration consists of 5 Operations and Infrastructure: Which processes, architectures and technologles are
2016) T Cartner Incomporation different levels, which are arranged ina | needed? Theee different ts affect the charactesistics of the Varable Cperations and
axahony circular logie. It serves to determine the | Infrastructure: IT Services, Business Services and Supply Chain.
digital matusity. Wendess: Which technology and service pariners should | work with? The varalble
wendors are affected by two different aspects: Tech Providers and Service Providers.
Ernerging lerhwlo#‘;s and Trends: Which disruptive technelogles and trends need
to be evaluated for the company's digital journey! Three different aspects affect the
charactersiice of the variable emergmgtedmologies and trends, namely terhwlogies,
trends and practices.
Business Model Innovation: Design and integration of new basiness models. The
generation of custormer benefits across all levels is 1o be regarded as a core competence
to be alrved for.
The IBM Maturity Model is a two- Customer and Community Collaboration: Increasing customer orlentation should be
dimensional el A distinction driven in all areas of the company. In addition, the interaction with the custamer should
Is made between two differant be rededined by using different social networks. .
Berman and | Digital Maturity | 1BM Institute for Business glrenemns. ﬂmldlmensmnl .R'm.. p‘;ns beCmssl -chanmeld | ntegration: The digital and physical points of contact with customers must
Bell (2011) Wiodel IBM Value customer value propesition” an mtegrated into the company. .
the difension “Reshaping the business IM,IF“S frawn Analytics: The avallable information must be avallable across all levels
model”. The companies are assaé;ned o | and sources fexternal and internal). In addition, the ad\.-antages arlslng from predictive
different levels of mawrity based ona | analytics and advanced analyiics are to be used,
duestionnalre. Drigitally enabled supply chasn: All elernents of the supply chain are 1o be optimized using.
digital possibalities and integraed across companies.
Networked Workiorce: The skills needed 1o selze business opportunities must be
provided.
Process and Infrastructure: Contains changes to processes and structures with the help
The PwC Maturity Model was o‘fdlgltal :jechnolngles. Internal processes ane Increasingly dlgltal, linked and, i posslhle,
devel e offer an evaluation scale | fLbamated. L i "
Drigital Sale: The existing business rodel of earmings model s incneash b
ggﬂf al. 'l;"‘#éﬂfs'h“ﬂde' PricewaterhouseCoopers mmt“ms':ﬁm: ﬂgddl:’ﬂem lraﬁﬂnrmed. initiated b’?lhe mew possibilities oidnlﬁtlzatlm. b
e\-alu.u; the i:dluldual digiization Custommers Invalvement: Mew interaction points are created for custemers, with which they
ey are increast J integraied dlﬁltall',- into business processes.
Em‘glwees and Culiure: Creating a culure of Innovation with the asseclated recrultment
of digital talent is essential for the digital transformation.
Business Models: The business model rmust change on different aspecis or become more
digstal in arder to open up new business opportunities. The alm s to open up new sales
gha-lmels.;n-d addresg new arget gmupss.h . ngly digitalized and e
. . usiness Frocesses: Business processes should be increasingly dighalized and networked.
Survival of the !ﬁdﬁm\md:;fjféim: survey Cmto;\ef Foc:j-. m i Itallcrilsmer Is the focus of the company’s actions In order 1o
: 5 meet their needs aviowes.
KPMG (2014) Skr;:'réest 0 KPMG mf:::il:r:amﬁj;nsﬁ:gﬂ:rhe Innovative Capability: A continuows innovation process that increases the speed of
digltization strat innovation and reduces the relevant time to market facton. Therefore, the necessary
gitization strategy. resourees must be provided.
Cin itive dynamism: The cormy must be able to react quickly to changes in the
m:k‘gg and to‘rlndentlfy and e:plcftﬂy growih potential and‘glp;wfmnltles. iﬁesmder te
open up new markets | necessary,
"{';‘!lm’ Model name Fu?rll:’r::!d Description Variables
* The maturity model Digital Maturity Matrls s 2
L\:'wwglenr'ﬁr;selmal rnliig'-:“- fg".:gﬁ:::%"}af:hw Wissan: Leadyhs slh:-uld have a clear vision to convey the fuure ideal image of the
H s ’ company to the employees.
?g‘:éﬁzﬁlilge;:?ﬁﬁﬁ'n;'?mﬂ T}Eﬁsﬁ:mnn Digital Governance: Control of the digital sirategy or set of the course by means of
Massachusetts -;Managemeﬁt |ntensity®, which shows the clear rules so that the digital activities suppert the achievement of the set course.
Westerman e | DiEital Maturity Institute of | organizational capabmty with regard 1o digital ﬁmﬂﬁm"ﬁ;ﬁwn Ie:- %‘fﬁ:lg Tmﬂﬂ;‘;m:;rjﬂ#ﬁﬂm T and
al. {2002 Maltrix MIT & Technology | transformations. The companies 1o be imves 4 | husiness. ! ps: B
Capgemini gﬁ;ﬁm‘"' ;25;’;:'1]‘51:;‘“?;?#;&';3‘?35 Li:‘at ﬂwllaas‘ed m'mﬁ' Customer Experience: The aim is to increase customer proximity with the help of
| Fulfllement of the different dlgltzathon varlables. technobogical means in order to create a d understanding of customers,
| The digerati (or digirati) are the elite companies %Efﬂlmalmﬁ&& sore dynamic and efficient processes based on digitization
H " ts possibilities.
Lin digitization, The model basically shows which . i i
fmea.gunes a company has to Implement in arder to Business Models: Adapting the business model 1o drive digital change.
- make the most efficient use of digital change.
1 Customer Experience: The offer and value proposition is consistently adapted i the
i changlng customer behaviour of digital custormerss, where the boundarles between
i online and ofiline interaction with the company are Increasingly blurred.
i Presduect Innovation: Digital technologles are to be used to Brale Mevw Services
1 and products in order 1o ereate a competitive advantage through the resulting
innovative affering.
1 Strabeg:r: A clear ghecli\-e and vision and the resulting strategy must recognize and
i optimally use the possibilities that arise from digital technologes.
H Organlzation: The srganization must be adapted to the new challenges by carrying
out cross-departmental digital projects so that digital ckills are available within the
i mrrq::anB
ii'!'he Diginal hiiaé'niltlll:IModel se:__\:rﬁ::i thnla lI1:.a|slhs| N ;r&cass Ilgsnhlzalllnn: All Em-cusnbﬁl,eumelmal and euealr'ggl musgjl:;simpllﬂed, uﬂeﬂi
" | * for am annual tal AMaturity with whicl searmlessly integrated 1o enal ile action. In addition, & processes shoul
g‘:r:k anut: E-!IE::II::II ﬁ‘:lx:gt st ;ngiﬁg& | company can determine the position in the digital | be automated i{poegble. o
206 Gallen s ¥ 2L Crozswalk AG waorld. Based on these sur data, the different Cellaboration: Due to the changed wnrklrl‘g methods in the age aof digitization,
Hevels of maturity are determined and published technologies are to be used to support and simglify collaboration an
| using a consolidated report. communication between employees.
1 Information Technology: The development and operation of IT infrastructure and
i Information systems are flexible and agile, Mahllhgk:“;"w digital ducts, services,
ﬁammumcatlnn and transactions, The “time to mar factor plays a decisive role
i e
i Culture and Expertise: In order for the digital transformation to be sustalnable,
i the company must pursue a euliure of spenness with regard to technologes. In
H addition, there should be a certain willingness to take risks and an open approach
i 1oy EFFors.
i Transformation Management: Digltal transformation s a cha&gie process that affects
the entire comgany and is, therefore, to be planned, controlled and supported by
£ the top man, iefif lewel,
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B i
‘?::ﬁ Model name F"Prll:’“':'d | Description Variables
H Improvement of operational capabilites: Digital processes must be defined in a lean
i and cross-company manner so that digital business models can be Implemented
] outside the company’s own core competence area.
1 - Fast customer-focused innovations: Customers, suppliers and employees act as
;lﬁegmﬂﬁmﬂ;tﬂ;mnm:mﬂﬁm| dynamic teams. This invalvernent of customers and suppliers can lead 1o customer-
Dlaltal | view or Digital f_lgeratlnnal Excellence and the fE‘;IchIISIBd In"ﬁtﬁw"h a:{IFhlerchache o{sur:uual_ i — -
Fermwick amd gita Farrester | external view or the digital customer experience. ibmian by dwar ifcieney” DUe i the evor Iaten chang|ng marot
Gill {2m4) ;::m&?m Research | The comgpanies o be ﬂl&nl ed are then assigned x::ﬂ::s’ agllity Is increasingly becoming a key factar for the success of a
':'Sﬁfaldé:f'f"l;: “IP‘? Conn l:g:;,“;:‘irsﬁlsltal Digital holistic Customer Experience: Analyses of customer |ourneys are to be used
EMEstersL pley to create positive experiences for the custores at varlows points of contact.
! Digital Services and Products: The physical products are to be supplemented with
i digital services.
H Trusted Machines: Better customer understanding. as well as improved decssion
H raking, should be made possible by means of algorthms and big data,
i Strategy: The digital strategy is documented and communicated so that it can be
1 understood and mtermalized by man, and employees. All divisions follow this
i digital .urateﬁ:. which is reviewed wpdated at regular intervals.
1 Leadership: The man ent bevel takes over the task of desipning and
1 implementing the digital strategy. Emgloyess from different hierarchical levels work
H together on the same level as the team. The dIEJuI strategy creates new task profiles
i feor eecutives such as a Chief Digital Officer (CDO0.
H People: The dlglltal experts created by the changing act as drivers and networkers.
i This expertise flows into the developient of innovative products and services. The
i robe models, areas of mipnnslhulll',- and joby advertisernents have an increasingly
1 strong business conmection.
Wit the Digital Transformation Index process, the | Culiure: The organization s highly transparent and dynamie. Declslon making is
Universit + digital maturty level of a comparry., On the basls supported by digital media. The employees whe work at the interface to customers
Digital Maturi Rewtl e!; L of the Digital Transformation Index, fields of action | have a high d e of independence. The change browght aboul by digitisation is
Land {2015) Muodel University & Ne.u.lisand L and concrete optimization potentials in individual | becoming the core theme of strat innovation.
Reuitlingen & C It | areas can be | red. This process thus forms Products: The business model has been expanded with new digital uicts and
Meuland CD"S"' ling “the basis for the digital roadmap for the sustanable | services that create co itive and customer benefits. The innovation dynamics in
armparny | further development of digital excellence in the the company are very high: in addition, digitization encomgpasses all stages of the
| compary. walue chaln.
Operations: The exchange with the customer is regarded as a core principle for
1 a high dEfJEE of mek with external stakeholder groups. Basically, new
H organizational units are available for the implementation of the digital strat
i processes are Increasingly digitalized and external stakeholders such as sup
1 afe an important component.
1 Technology: Promising technologies are wsed company-wide, Different a?pmar:hu
1 such as predictive analytics and real-time metrics are used. Product developrent is
software-based.
H Geovernance: The identification of different digital strategies and stakeholdess is
i essential. Established guidelines and steering committees are important for this. An
1 integrated control of the digital activithes is carred out.
1;'.:5’ Model name P"m’mh'!d Description | Variables
Strategy and Plannlﬁz Mew digital ransformation possibilities have been identified and
are being pursued. Digital channels are becoming an essential part of the sirategy. The
company must be able to react optimally to competitive dynamics.
Business and Leadership: Vahee generation is tallored 1o the needs of the customes. The:
o maodel from the | | mpm}nmust e haﬁaclear dlgltmlslﬂ digtal, th It i flecti
; Hea's i nacvation Value wes Managerment: The processes should be digital, the result ns in effectivenass
gu'-]lf]a Elgjlal Capl ability :::r;m-altlo;:“l Instituite consists of frve dimensions and five | and e{ﬂclencyg:iusl b useﬁ. a hie
ra Al NSRS | |y are of maturity. Technical Capability: The impact of current technologles on the company must
be understood. In addiion, new technologles must be tested for thelr benefits and
applicability,
I‘Eglple an?(.‘.l.imn: Collaboration among employees must be supporied by digital tools.
The customer journey and the customes experience, in general, must be analysed and
constantly improved.
Data Maturity: Since thehd%menhads and dl | pm-cusudaée I:ase: o; ata, it Ishe
important te guarantee that are syntactically correct. In addition, the data must
Thix nw;cljel ms de»e::peadlfar “:ﬁ 1 | cmkﬂ for timeliness and relevance.m Y
Mueller et | The Digital Maturlt :;eﬂlml'{n:r :Eturnautil.?n mﬂ' al::';m';{h':' ¥ [Higital Product Maturity: Comgpanison between the analysed behaviour of a digital model
al. (2008] | Map pita ¥ Design Society |4 aries. Therefare ﬂnmrﬁuﬂel s used and ﬂle{actulall',.-a]mqmmpmgsnéﬁs of a pmcljur_'t. The behaviour of the product is assessed
) N S frorm a functional or uct-bas rapective.
Fseclally for expertafrom the sutomothve Engineering Process Maturity: The qmlltr;' of the developrment process is described, alse
ATy taking into accouwnt the integration of difierent stakeholders. This is a corerstone for the
success of a product development project.
Strategy: The so-called zoom-out/zoom-in approach should be used in order 1o react
optimally to the digital future. With zoom-out, a time horlzon af 10 years is considered by
This model was published in the MIT Sloan | making forecasts regarding the market and customer reguirernents. In contrast, the 2ooim-
Man ent Review magazine and ls based | in approach looks at the next six to twelve months.
on an idea from the 19803 that companies Tasks: Complex and slow recrultment procedures can be an obstacle to finding the rght
Al the MIT 51 can only be seccessiul if the four basic talent. Mew il els hawve to be creatad, such as frealance or home office.
Kiran et al. O "'l' i far It Ma oan values of culture, personnel, structure and Culture: The willingness to take rlsks must be given within the company in erder to be
{2016) oI lsr:liitgrne o 1ts nﬂ'i':sem"' tasks are coordinated and cormpatible. This successful in the age of digitization.
w model should make it possible to establish People: Emplge@s must ke given the opponunity io a.cnlmre new digital skills. The
a uniform culiure ﬂ'nmuﬁhout the: mrmuany employment of external resources is only intended 1o bridge short-term periods, as
and to avoid discrepancies between different | otherwise no digital skills will be bailt up within the company.
parts of the company as far as possble. Structure: The hierarchical management structures exisiing in many companies. T|
woere defined in more stabde times, In the age of digitization, it s essertial 1o use leaner
rmanagement strectures in onder to be able to react guickly to changes.
Strategy: The implementation of a digital sirategy based on a clear vision, governance,
geaf planrlun andhman enlr:wocasslp_s. I I i g
amization: Make necessary changes in communication, eul atructure, training an
::m:;:bﬁmﬁ%ﬁm?“l:i knrgwledge management -.wﬂﬁln the Erganlzaulon o become a dlgfal company. "
intended to provide a complete overview torner: Increased customer invelvernent and the creation of rew customer experience
Digital Maturity Technology IF' P benefits through the digital transformation of the Customer Journey.
Valdez- Muodel for Innewvation of the digital transformation In a corpany, Ecosystem: Creating and maintaining commeon ecosysterns as pariners form an important
Ele-Lenn Telecommaunications | Managernent ;:I Ieefds i‘f,‘?‘e 'E'Iem;e ﬁf&"a”? meetin hasls'rim the dlgltaﬁms-ms. § ¥ ' "
2018) Service Providers Review enal:le a st‘:rfdal:d[uedn:::mparlcs?:\[ﬂltfh mhc[: petaﬁorls: 'Lhe s Shgliidhﬁ oulibllr;e sk.ll;flhat sl:?:pnr‘tser\ulce delivery. This leads 1o a
more digitized, automate flexibde v, waorking.
lmdn'panles within thve telecommunications Technology: Represents the ability to plan:?deplny ang Integrate the effective we of
ndustry. technalogies to support the digital business.
Innovation: Focusing on the skills that lead to more flexible and agile ways of working that
formn the basis of an effective digital buginess,
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Author
(year)

Model rame

| Published |
from

Description

Variables

T Forwm
(2017

tal Maturity
I:"\gjn\-i.n:m.'lel Ted
Forurm

Tr Fomim

The Digltal Maturity Model was developed aver
rrany manths by industry leaders 1o help define
a cnmﬂrany‘s digital maturity level. The model is
basically divided into five different dimensions.

Customer: An experience should be created for the cusiomers so that they regard the
company as their preferred digital pariner. The interaction takes place wia the desired
channels of the customer. This vanable also includes the toples of Custormer B,
Custores Expenience, Custamer Insights & Behavior and Customer Trust & Perception,
Strategy: Deals with the transiormation and operational business of the company to
leverage competitive advantages through digital Initiatives. The digital strategy is an
esseptial par of the mr[mfane strategy. This varlable alse includes Brand Managerment,
Ecosysten Manaq:nen , Finance & Investment, Market & Customer, Portfolle, Tdeation &
Inncvation, Stakeholder Management and Strategic Man it
Technology: The use, storage, prncesslngl and excha data plays an enommous role
in the success of a dighal stirategy. In addition, to meet customer reeds and reduce costs.
This variable covers the areas of Applications, Connected Things, Data & Analytics,
Drelivery Govemnance, Metwork, Security and Technology Architecture.
Olperations: Increase business eﬂn:lenc'r and effectiveness through the use oidlgtljlal
technalogies in the execution and development of business processes. This variable
includes Agile Change Management, Automated Resource Management, Integrated
Service Management, Real-time Insights and Analytics, Smart & Adaptive Process
Management, Standards & Governance Automation.
re, Organization and Drefinition and deueln[nmentﬂf an misational
culiure with associated governance and talent processes bo support degital transformation
in the company and achieve th and innovation goals. This variable deals with
the topics of Culture, Leadership & Governance, Crrganlzational Design & Talent
Manageren and Workforce Enablerment.

Carolis et al.

[27)

DREAMY
iaturity Model

rin,
Intermational
FPublishing

The aim of this model is to represent a scientifically
cormprehensible maodel for é:rnductlm cornpanies.
The model is basically doided into five different
dimensions.

Dresign & Engineering: Design of the production process in the areas of quota, concept,
requirements & uct planning. product design & engineering and plant design &
engineering.

Production Management: Planning and administration of production include the areas

of Production Planning, Production Scheduling, Production Execution and Production
Maonitoring & Contrel.

Cuality ManaFemem: Couarartee of gquality made possible by Produwct Testing and Cuuality
Managerent in Production,

Maintenance Managemnent: Concrete and strectured malmtenance activities made
posiible by malntenance englneering, maintenance planning, maintenance execution and
malntenance monltoring & control.

Logistics Management: Includes all logistical activities and s supported by Inbound
Logistecs, Internal Logistics and Outbound Logistics,

Schrnmitz
[2m15)

Maburity Scape
el ¥t

International
ata

i ath
we

Using this model, the digital maturity level

of & company can be determined in order to
subseqguently derive suitable rmeasures for
improving the digital sirategy. For each of the five
levels of maturty, there are recommendations

an how an enterprise can reach the next level of
[E T

Leadership: Leaders must be able to define the role of the company in the age of
digitization and decide which level of maturity must be reached in order 1o achieve the
business goals.

Information: Finding and determining the correct data to support the compary in the
digital transformation. The definition of a stable information architecture is indispensable.
Knowledge exchange and collaboration must be encouraged,

Operating Model: Exlsting business models are to be transformed of new business models
created, based on the integration of digital technologies and the use of the resulting
opporiunities.

Oimnl-Channel Experience: & new cross-channel customers expenence is to be created.
Interaction takes p?ace wiha the channels preferred by the customer and can be digital as
well as physical. The focus here s also on the resulting diverse dimensional marketing
opporiunities.

Warking World: In order to take advantage of the digital transformation and the resulting
apportinities, the company must have employess with digital skills. Mew requirements
are arfsing in the recruitment anea.
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124 ResUmenes reportes sobre Transformacion digital

1. BCG Consulting Group
1.1

Se entiende por Transformacion Digital en los negocios como un cambio fundamental, una metamorfosis,
en la forma en que las empresas generan valor para sus propietarios y otros grupos de interés, esto
mediante la aplicacion de tecnologias digitales y la integracion de nuevas formas de trabajar los diferentes
aspectos del negocio.

Para comprender las formas en que una organizacién pueda tener un proceso de Transformacién Digital
exitoso, se postulan cuatro pilares de intervencion los cuales implican adaptaciones, en general radicales,
dentro de la forma en la que actualmente se rigen los negocios.

Digitalizar las relaciones con los clientes

Los clientes esperan cada vez méas que las empresas brinden un compromiso, asistencia y servicio
personalizados, ininterrumpidos y personalizados en todos los canales humanos y digitales.

Construir talento digital y una organizacion digital

El papel del talento dentro de la empresa del futuro implicarda mayores niveles de interaccién con la
tecnologia inteligente, y la estructura organizativa jugara un papel clave en la redefinicion de los roles
tradicionales.

- Adquirir talento digital: las empresas necesitaran personas con disefio digital y habilidades técnicas,
incluidos expertos en UX/UI, talento de disefio centrado en las personas, cientificos de datos e
ingenieros de datos y tecnologia. Los empleados que sean flexibles, capaces de aprender y
adaptarse, seran un bien escaso.

- Lograr la organizacién digital: un nuevo modelo organizativo que se base en procesos persona-
maquina, plataformas de tecnologia y datos centralizados, sera la clave para desbloquear el poder
de creacién de valor de la empresa del futuro.

El modelo organizacional contemporaneo, que enfatiza la jerarquia, la definicion de roles y los
modelos de planificacion en cascada, debera ser adaptado o reemplazado. Los “"equipos de mejora
agil” multidisciplinarios trabajardn con maquinas para mejorar la experiencia del cliente y los
procesos operativos del negocio. Las empresas deberan invertir mucho mas en aprendizaje y
reentrenamiento.

- Cultura: Los lideres senior, incluido el CEO, deben crear una cultura digital sélida. En un estudio de
40 transformaciones digitales por BCG, se descubrié que las empresas que se centraron en la cultura
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tenian 5 veces mas probabilidades de lograr un rendimiento revolucionario que las empresas que
descuidaron la cultura.
o Mira afuera, no adentro: una cultura digital alienta a los empleados a mirar hacia afuera e
interactuar con los clientes y socios para desarrollar nuevas soluciones.
o Delegacion de premios sobre el control: una cultura digital difunde la toma de decisiones
en toda la organizacién.
o Fomente la audacia sobre la precaucién: una cultura digital anima a las personas a asumir
riesgos, fallar rApidamente y aprender.
o Mas accion, menos planificacidn: una cultura digital promueve la velocidad vy la iteracion
continua
o Valorar la colaboracién sobre el esfuerzo individual. una cultura digital se nutre de la
transparencia y la interaccién.

Aprovechar los datos y tecnologia avanzada

Las maquinas permitiran a las empresas automatizar operaciones, orquestar una amplia experimentacion e
impulsar una mejora empresarial muy rapida y continua.

- Datos centralizados: los datos se convertirdn en un gran activo y el aprendizaje se convertird en una
capacidad esencial. Las empresas deberan invertir en la recopilacién de datos (a través de sensores,
ecosistemas de datos y asociaciones, obteniendo permisos de los clientes) y necesitaran
administrarlos bien (invirtiendo en la nube y lagos de datos).

- Organizaciones de aprendizaje: se deberan determinar los casos de uso en los que los datos pueden
crear un valor masivo. Deberan evaluar los datos con inteligencia artificial y analisis avanzados,
convertirlos en acciones comerciales, realizar un seguimiento de los resultados y crear ciclos de
aprendizaje.

- Centralizacion de procesos digitales: Es ineficiente (y a menudo no es econdmicamente posible)
actualizar y mejorar continuamente un gran nimero de sistemas a pequefa escala. Por otro lado,
los procesos centralizados se pueden mejorar, monitorear u operar desde cualquier parte del
mundo, lo que ofrece el beneficio de talento superior o de bajo costo, independientemente de
donde se lleve a cabo una operacion.

Operaciones de digitalizacion y automatizacién de procesos

Seres humanos y las maquinas colaboraran para disefiar el negocio, trabajando juntos para establecer la
estrategia comercial general y mejorar los procesos individuales clave. Lo que es mas importante, el
aprendizaje de estos procesos se levantara de manera mas sistematica y eficaz. La velocidad del aprendizaje
permitird a las organizaciones una ventaja competitiva real.

Por otro lado, la transformacion digital exitosa debe descansar sobre la base de una estrategia digital
inteligente. La estrategia digital inteligente, al igual que la estrategia comercial tradicional, consiste en
tomar decisiones de inversion inteligentes para maximizar la ventaja competitiva, el crecimiento, las
ganancias y el valor, y luego implementar con disciplina.
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Con esto en mente, se postulan cinco reglas con el fin de guiar la elaboracién de una estrategia digital.
Evaluar el impacto estratégico de lo digital

Una buena estrategia digital comienza con una comprension profunda del entorno competitivo y cémo es
probable que cambie. La clave estad en abrir la mente a la gama completa de posibilidades estratégicas y
riesgos que brinda la tecnologia digital. ;Cuales son las tecnologias esenciales y sus implicaciones
economicas? ;Qué nuevas capacidades podrian requerirse? ;Qué puestos nuevos y aventajados podrias
ocupar en el futuro?

Establecer una ambicion digital alta

Las organizaciones que ganan en lo digital comienzan pensando en grande, ya sea que busquen fortalecer
las ventajas existentes o aprovechar otras nuevas. Las mejores estrategias digitales aspiran a mover la aguja
en la creacién de valor y, en general fallan con més frecuencia, a causa de poca ambicion.

Haga grandes apuestas

En general, centrarse en los dos o tres casos de uso mas valiosos aporta mayor claridad y ofrece los mejores
resultados. Para identificar el conjunto correcto, es fundamental contar con un foco centrado en el cliente,
gue se preocupe tanto en la ventaja competitiva como en la creacién de valor. ;De todos los puntos débiles
y compromisos de los clientes que lo digital puede abordar, en cudles estd en una posicién Unica para
abordar y cuales tienen el mayor potencial de valor?

Construya nuevos musculos estratégicos

Una estrategia digital adecuadamente ambiciosa requiere inevitablemente nuevas capacidades y cambios
culturales para complementar las fortalezas tradicionales, ademas de garantizar que lo nuevo y lo antiguo
trabajen juntos de una manera agil y coordinada.

El nuevo talento digital es fundamental, pero cada vez mas escaso. Por lo tanto, es igualmente importante
reasignar el talento, las habilidades existentes y desarrollar una fuerza laboral que no se adhiera a roles
fijos, sino que evolucione con las necesidades y el ritmo de las iniciativas digitales emergentes.

Establecer una cultura "digital" de esta manera es esencial para una estrategia digital exitosa. Ayuda a atraer
talento, especialmente a los millennials, que se sienten atraidos por las oportunidades de autonomia y
creatividad.

Gestionar la transformacion de forma activa
El progreso tecnoldgico puede ser lineal o discontinuo. Por eso, planificar con tres afios de anticipacion

puede prepararlo para el fracaso de la ejecucién si los cambios en las tecnologias y la dinamica del mercado
cambian maés rapidamente. En industrias mas impredecibles y que se mueven mas rapido, se necesitara un
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enfoque de planificacion mas iterativo y agil, uno que equilibre la alineacion estratégica desde arriba con
el conocimiento del mercado desde abajo.

Aligual que con cualquier transformacién organizacional, sera fundamental mantener un centro sélido. Una
oficina de transformacion, dirigida por un director de transformacién digital, puede mantener el impulso,
realizar un seguimiento riguroso del progreso en funcién de objetivos, hitos y métricas detallados, y seialar
cuando es el momento de ajustar el rumbo.

1.2 “IT'S NOT A DIGITAL TRANSFORMATION WITHOUT A DIGITAL CULTURE"

Ser una organizacién digital significa no solo tener productos, servicios e interacciones con los clientes
digitales, sino también impulsar las operaciones centrales con tecnologia.

Los lideres deben reconocer la transformacion digital como el cambio de paradigma estratégico
fundamental que es. Como cualquier transformacién importante, una transformacion digital requiere
inculcar una cultura que apoye el cambio, mientras habilita la estrategia global de la empresa. Implementar
una cultura digital en una organizacion es factible, pero requiere una metodologia clara y un esfuerzo
disciplinado.

Por qué es importante inculcar una cultura digital

La cultura comprende los valores y el conjunto caracteristico de comportamientos que definen cémo se
hacen las cosas en una organizacion.

- Alignorar la cultura, una organizacién corre el riesgo de fallar en la transformacién: en un estudio
a aproximadamente 40 transformaciones digitales, se descubrié que la proporcion de empresas
que informaron avances o tuvieron un sélido desempefio financiero, fue cinco veces mayor en
aquellas que se enfocaron en la cultura organizacional y cerca del 80% de las empresas que se
centraron en la cultura mantuvieron un desempefio sélido o revolucionario.

- Una cultura digital permite a las personas ofrecer resultados mas rapidamente: sirve como un
codigo de conducta que les da a los empleados la libertad de tomar decisiones de juicio y sobre el
terreno.

- Una cultura digital atrae talento: tener una reputacion como lider digital es un iman para el talento.
Los millennials generalmente se sienten atraidos por las empresas digitales, dada su promesa de
un entorno colaborativo y creativo, ademas de una mayor autonomia.
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1.3“THE FIVE RULES OF DIGITAL STRATEGY”

Una cultura digital saludable es un tipo de cultura de alto rendimiento. Para comprender los elementos
esenciales de una cultura digital, es Util ser consciente de los tres atributos criticos de una cultura de alto
rendimiento.

Primero, los empleados y los equipos estan comprometidos para lograr resultados: estan comprometidos
con su trabajo y con el propdsito y las metas de la organizacion, y estan dispuestos a hacer un esfuerzo
adicional. En segundo lugar, las personas y los equipos trabajan de manera que se impulsa la estrategia de
la organizacién. En tercer lugar, el ambiente organizacional, que incluye liderazgo, disefio de la
organizacion, gestion del desempefio, practicas de desarrollo de personas, recursos y herramientas, vision
y valores e interacciones informales, estd configurado para fomentar el compromiso y fomentar
comportamientos que impulsaran la estrategia de la organizacion.

Ahora, una cultura digital, en general, posee los siguiente cinco elementos:

- Promueve una orientacion externa, mas que interna: alienta a los empleados a mirar hacia afuera e
interactuar con los clientes y socios para crear nuevas soluciones (por ejemplo, enfocarse en la
experiencia del cliente)

- Premia la delegacion sobre el control: difunde la toma de decisiones profundamente en la
organizacidn. En lugar de recibir instrucciones explicitas sobre cémo realizar su trabajo, los
empleados siguen principios rectores para que se pueda confiar en su juicio.

- Fomenta la audacia sobre la precaucion: se anima a las personas a tomar riesgos, fallar rdpidamente
y aprender, y se les desalienta a mantener el status quo por costumbre o precaucién.

- Enfatiza mas accién y menos planificacion: la planificacion y la toma de decisiones deben pasar de
tener un enfoque a largo plazo a tener uno a corto plazo. Una cultura digital respalda la necesidad
de velocidad y promueve la iteracién continua en lugar de perfeccionar un producto o idea antes
de lanzarlo.

- Valora la colaboracion mas que el esfuerzo individual: el éxito en una cultura digital se logra
mediante el trabajo colectivo y el intercambio de informacion entre divisiones, unidades y
funciones. El ritmo iterativo y rapido del trabajo digital requiere un nivel mucho mayor de
transparencia e interaccién que el que se encuentra en la organizacién tradicional.

Articular, activar y alinear: tres pasos para una cultura digital

:Como se transforman las empresas a su cultura digital deseada? ;Cémo pueden evitar los pasos en falso
que han hecho tropezar a tantas empresas hasta ahora?

- Articular el cambio requerido: cuando las empresas definen claramente los comportamientos que

importan y sus empleados se adhieren a ellos, las organizaciones pueden lograr una cultura sélida
y es mas probable que obtengan resultados.
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Los lideres primero deben identificar las caracteristicas de su cultura digital objetivo sobre la base
de la estrategia, los objetivos y el proposito de la empresa. El lenguaje que elijan debe ser
inequivoco, especialmente porque, cada vez mas, las interacciones de los empleados con los
clientes y compaferos de trabajo ya no son cara a cara. Luego, los lideres deben traducir cada
caracteristica cultural en ejemplos de comportamiento especificos. Este paso debe ir seguido de
una evaluacion de la cultura actual, ya sea mediante encuestas, entrevistas, grupos focales o alguna
combinacién de estos. Finalmente, los lideres deben identificar la brecha entre los
comportamientos actuales y los objetivos, e integrar los cambios requeridos en las comunicaciones
relacionadas con el cambio cultural.

- Active las caracteristicas de liderazgo e involucre a los empleados: todas las culturas de alto
rendimiento, especialmente las digitales, requieren un liderazgo sélido y empleados
comprometidos. En las culturas digitales, los equipos deben actuar de forma auténoma vy las
empresas deben/pueden activar las caracteristicas de liderazgo creando oportunidades diarias para
que los lideres sirvan como modelos a seguir de los nuevos comportamientos. Sefialar el cambio
con actos simbdlicos que encarnan la nueva cultura es una buena forma de activar rapidamente las
caracteristicas del liderazgo.

- Alinie el contexto organizacional para incorporar la nueva cultura: Escalar una cultura digital es un
desafio. Una cultura tradicional, basada en el poder jerarquico y en equipos o unidades que
compiten por los recursos, es en muchos sentidos la antitesis de una cultura digital. Incorporar
estos nuevos funcionamientos se convierte no solo en la parte mas desafiante, sino también en la
que requiere mas tiempo.

Para incorporar con éxito una nueva cultura, las empresas deben anticipar lo que necesitan hacer
mas alla de ejecutar el piloto. Necesitan revisar su modelo operativo y también estimular nuevas
practicas, revisando cada una de las areas del contexto organizacional (liderazgo, disefio
organizacional, gestion del desempefio, practicas de desarrollo de personas, recursos y
herramientas, vision y valores e interacciones informales), haciendo cambios especificos que
incentiven los comportamientos correctos y desanime los indeseables.

2. Deloitte
2.1 “Achieving Digital Maturity”

La transformacién digital es menos sobre tecnologia y mucho maés sobre la organizacion.
- La estrategia, no la tecnologia, impulsa la transformacién digital.

- "Hacer digital" no es suficiente. Las organizaciones necesitan alinear su estrategia, talento y cultura
para convertirse en negocios digitales.
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- Las organizaciones que maduran digitalmente estan poniendo lo digital en el centro de su negocio,
cultivando un entorno para respaldar lo digital y convirtiéndose en imanes de talento.

La madurez digital va mas alla de la tecnologia y se trata de como las empresas se estan adaptando en un
entorno digital. ;Estdn cambiando fundamentalmente lo que hacen y cémo lo hacen para competir
eficazmente?

- Serequiere de tres componentes para lograr los resultados esperados de la transformacién digital:

- Serdigital en el nicleo del negocio

- Un entorno que permita e incentive la madurez digital: aumenta activamente la agilidad, fomenta
los experimentos y el aprendizaje continuo, reconoce y recompensa la colaboracién, acepta el
riesgo de fallo, se organiza cada vez méas alrededor de equipos interfuncionales.

- Compromiso y liderazgo

3. EY
3.1 "Four trends shaping digital transformation in 2019 and beyond”
Gestion de la experiencia

Es una de las dreas mas importantes para una potencial ventaja competitiva en los proximos afios. Aunque
la experiencia del cliente atrae la mayor parte de la atencion, existe un creciente reconocimiento entre las
empresas a dar la misma importancia a la experiencia del empleado, que ayuda a atraer, motivar y
empoderar a las personas que trabajan para ellos. Una experiencia convincente para los empleados no solo
conduce a una excelente experiencia para el cliente, sino que también crea experiencias de marca y
producto mas sélidas.

La economia de la plataforma

Los socios de la plataforma co-crean un valor Unico para sus clientes, por lo que la gestidon de los socios de
la alianza y los ecosistemas se convierte en una capacidad central de la empresa inteligente.

Aquellas organizaciones que estén listas para invertir e impulsar esta vision de una empresa inteligente, que

pueda crear experiencias Unicas y diferenciadoras, estardn mucho mejor posicionados para superar al
mercado.
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Relaciones de alianza y ecosistemas

La gestién de las relaciones de alianzas y ecosistemas es una capacidad fundamental en la Era
Transformativa. Las empresas utilizaran sus plataformas para aprovechar todos los componentes de sus
ecosistemas, incluido su proveedor de mega plataforma, socios de alianza, proveedores de servicios, socios
de propiedad intelectual y otros tipos de relaciones de ecosistemas. La "integracién de ecosistemas"
probablemente sera tan importante como la integracion de sistemas.

Riesgo y recompensa

La cuarta tendencia principal se refiere a minimizar el riesgo mientras se maximiza rapidamente el
rendimiento. Las empresas centraran cada vez mas sus inversiones digitales en soluciones que les permitan
personalizar las experiencias que ofrecen a sus partes interesadas.

4. McKinsey & Company
4.1 “"How to make sure your digital transformation succeeds”

El primer problema es la claridad. ;Qué significa lo digital para usted en su industria y especificamente para
su empresa? La segunda es la urgencia. ;Por qué deberian cambiar? El tercero es la planificacion. ;Cual es
un plan apropiado para hacer esto a gran escala? En cuarto lugar, y probablemente el mas importante, es
el reconocimiento de la configuracién actual de su empresa y como cambiarla para adaptarse al nuevo
entorno. Esto incluye la gestién del talento.

Trampas para evitar

La principal trampa en la que caen los CEO es no comprender correctamente lo digital. Muy a menudo, vera
personas que se centran en cambios de eficiencia adicionales y mejoras en su empresa en lugar de
comprender qué tipo de nuevos modelos de negocio y oportunidades de negocio son posibles en el
ecosistema.

Otra trampa es pensar que pueden hacer una pequefa empresa digital y reinventar el negocio con ella.
Marco para transformar a escala

Se recomienda comenzar con la pregunta del "por qué". Esta esta orientada a crear un sentido de urgencia.

Aqui, crear un sentido de urgencia porque el negocio esta empezando a sufrir es la forma mas facil, la otra
es inspirar.
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Luego esta la cuestion de qué. ;Cual es el programa? ;Qué es el programa a escala? ;Cuanto tiempo
tardard? ;Qué estd cambiando? Abordar esas preguntas del "qué" conduce naturalmente a una
comprension sistematica de como funciona lo digital con su modelo de negocio actual, de principio a fin.

- Hablar sobre la experiencia total del cliente

- A partir de ahi, tener innovacién en general, y innovacién de producto/servicio especificamente.
Hacer eso requiere pensar en el disefio (desing thinking) y comenzar por comprender los puntos
débiles del cliente en lugar de solo con una idea técnica.

- Finalmente, esté la cadena de suministro. ;Hemos utilizado todos los medios y capacidades para
conseguir lo que el cliente desea, no solo en términos de costo, sino también en términos de tiempo
de respuesta?

Luego, se debe pensar en las bases que respaldan el negocio. ;Como puedo volverme agil?;Tengo el
talento? ;Tengo capacidades de proceso agiles?

Por ultimo, esta la pregunta "como": jcomo lo hago? Aqui es donde radica el asunto y comienza con la
creacidn de un piloto que sea significativo y tenga una alta probabilidad de éxito.

Se necesita tener KPI, procesos de presupuestacion completamente nuevos, no el proceso de presupuesto
anual, uno que se base en hitos, es necesario contar con tableros de decision y talento muy diferentes a los
tradicionales.

Una vez que se haya completado un programa piloto exitoso y se haya implementado el conjunto de
herramientas y la gobernanza, viene el escalamiento, y este debe afectar a toda la organizacién.

La velocidad supera la sinergia puesto que esta trae la experiencia. La idea completa de las sinergias vendra
una vez que se haya incorporado e inculcado esta nueva cultura.

Las empresas generalmente se encuentran en una de estas tres etapas: experiencia en digital, comenzando
a experimentar o exposicion limitada. Cualquiera de esta, en particular las Ultimas dos, necesita agregar una
capacidad conocida como scrum (ser muy rapido y agil). Se trata de instalar diferentes personas, diferentes
talentos, y debe anclarlos en la organizaciéon de manera que tengan el grado de libertad que necesitan y
aun estén al tanto de todas las consultas y la manipulacion de datos en el conjunto de datos de la Ti
heredada.

4.2 “A roadmap for a digital transformation”
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Gracias a los primeros pioneros digitales de la industria, que ya estan enfrentando los desafios asociados a
la Transformacion Digital, y demostrando a sus colegas directores ejecutivos formas de superarlos. Surge
este primer conjunto de diez principios a seguir para realizar un proceso exitoso.

Definicion de valor

Para poner una transformacion digital en el curso correcto, una empresa debe colocarla en el centro de su
agenda y comprender su magnitud. Los CEO van en la direccidn correcta si comprenden la importancia
fundamental del compromiso de gestion, estan dispuestos a realizar inversiones significativas y establecen
objetivos claros y ambiciosos.

- Asegurar el compromiso de la alta direccién: cualquier transformacion fracasara si no cuenta con
el compromiso del CEO y del equipo de liderazgo. El CEO no puede simplemente dictar una
transformacién digital; él o ella debe comunicar una vision de lo que se necesita lograr y por qué,
para demostrar que lo digital es una prioridad incuestionable, hacer que otros lideres rindan
cuentas y hacer que sea mas dificil dar marcha atras.

- Con una vision establecida, los resultados se logran a través de un compromiso diario incesante.
No es suficiente tener el patrocinio de un director ejecutivo. Tiene que ser un patrocinio
provocativo, disruptivo, ambicioso y, a menudo, incobmodo.

- Establecer objetivos claros y ambiciosos: para fijar la mirada de la organizacién en el nivel adecuado,
las inversiones deben estar vinculadas a objetivos claros y ambiciosos. Esto ayuda en tres frentes.

Primero, sefiala la magnitud de lo que puede ofrecer la tecnologia digital. Una evaluacién
comparativa externa puede ayudar a esto al reforzar la conviccion de que reducir el tiempo que
lleva, por ejemplo, procesar una presentacion de reclamos de 90 minutos a 20 no es suficiente si
alguien mas lo ha reducido a cuatro.

En segundo lugar, establecer objetivos claros desde el principio evita retroceder cuando las cosas
se ponen dificiles.

Y tercero, impone disciplina en el proceso de decidir qué iniciativas seguir para lograr el maximo
impacto.

Se necesitan objetivos para cada fuente de creacién de valor y para nuevas formas de trabajar y las
nuevas capacidades requeridas.

- Inversidn segura: es probable que la transformacién digital requiera una inversion significativa. Para
adquirir experiencia en nuevos campos y mantenerse al tanto de la innovacion, por ejemplo, las
aseguradoras deberan invertir en asociaciones o una rama de capital de riesgo, quizas ambas, asi
como en sus propios laboratorios de innovacion.
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Lanzamiento y aceleracién

Es facil lanzar iniciativas de cambio, es dificil mantenerlos a flote y engendrar mas. Para garantizar que los
esfuerzos iniciales prosperen y generen impulso, las empresas deben considerar cuidadosamente con qué
proyectos comenzar y apoyarlos con los recursos necesarios. Los requisitos previos incluyen un equipo de
lanzamiento de alto calibre, a menudo dirigido por un director digital (CDO), la consideracién de la
estructura organizativa y el fomento de una cultura digital.

- Empiece por proyectos modelo (lighthouse proyects): para ganar apoyo temprano, las empresas
deben comenzar con proyectos que ofrezcan potencial para recompensas significativas con riesgo
manejable. Los clientes estaran encantados, los ahorros de costos pueden llegar al 40 por ciento y
la efectividad, medida en el retorno de la inversion, puede aumentar hasta en cinco puntos
porcentuales.

- Designe un equipo de lanzamiento de alto calibre: la importancia de asegurar un equipo de
lanzamiento de alto calibre, a menudo bajo un CDO, no puede ser subestimada. Un CDO puede
resultar invaluable para coordinar una transformacion, , por ejemplo, evitando la duplicacion al
disefiar una metodologia para el redisefio de los viajes de los clientes que se pueda replicar en toda
la organizacién a medida que se amplian los esfuerzos de digitalizacién. También puede asegurarse
de que se cuente con la tecnologia y las habilidades adecuadas, decidir la secuencia de la
transformacion, monitorear el progreso con respecto a los objetivos y asegurarse de que las
prioridades tacticas del dia a dia reciban la atencidén que necesitan.

Una forma de enfrentar el desafio es comenzar por contratar a un experto para que sirva como un
contrato ancla, que ayude a atraer a otros. Para ayudar a satisfacer las expectativas de sus reclutas,
las empresas podrian tener que adaptar su propuesta de valor tradicional, basada en el alcance del
control, con un tipo diferente que prometa empoderamiento en su trabajo en iniciativas digitales
de alto impacto.

Las habilidades de liderazgo de personas también son esenciales. La transformacién no se trata
solo de poner todo patas arriba, reinventar productos e interrumpir las cadenas de valor. Se trata,
en parte, de equilibrar lo antiguo y lo nuevo, e integrar el talento nuevo con manos antiguas y
valiosas.

- Organizarse para promover formas de trabajo nuevas y agiles: la forma en que una empresa se
organiza es clave para un lanzamiento exitoso. La creacion de una unidad digital
independientemente de la organizaciéon promoverad nuevas formas de trabajo esenciales para el
éxito digital, como el desarrollo agil de productos, métodos de prueba y aprendizaje que aceleran
el progreso manteniendo el enfoque en los clientes, y equipos multifuncionales que agrupan
especificos tipos de experiencia. Una unidad digital también puede ayudar a atraer y retener
especialistas, al mismo tiempo que les ofrece libertad de las limitaciones organizativas y el apoyo
de colegas con ideas afines. Necesitan estar empoderados para tener un impacto rapido, lo que a
menudo significa darles autoridad para tomar sus propias decisiones.
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Sin embargo, separar un componente digital del resto de la organizacién no es del todo la
respuesta. Por lo tanto, la unidad digital debe reintegrarse en algiin momento, y eso se vuelve mas
dificil a medida que pasa el tiempo. Cualquiera que sea la eleccion, el objetivo final debe ser
entrelazar lo antiguo y lo nuevo.

- Fomentar una cultura digital: con tantos cambios, los trabajadores pueden sentir que se les pide
que abandonen las cosas que los han hecho exitosos y adopten una cultura no probada. Por
supuesto, no se les pide que abandonen los rasgos que los han hecho exitosos, sino que renueven
su herencia con formas innovadoras de pensar y trabajar.

Hay formas relativamente faciles de impulsar el cambio y obtener apoyo. Por ejemplo, en lugar de
tomar decisiones considerando el caso de negocios o lo que estdn haciendo los competidores,
insista en que el punto de partida es ";Cémo crea esto valor para el cliente?" Ademas, el cambio
puede comenzar en areas donde hay menos riesgos.

Escalamiento

Para la marca de los 18 meses, las empresas deberian estar progresando bien. Deberian tener un puiado
de iniciativas en funcionamiento y comenzando a capturar valor. Pero justo cuando todo parece estar bajo
control, también es el momento de potenciar la transformacion y hacer todo a una escala mayor. Para
cosechar todas las recompensas de una transformacion, eventualmente se requerird un modelo operativo
completamente nuevo.

- Secuencia de iniciativas para obtener devoluciones rapidas: la secuenciacion con miras a retornos
rapidos es clave para construir escalamiento rapidamente. Cuanto mas valor captura una
transformacién a medida que avanza, mas se autofinancia y mayor es el apoyo que obtiene. La
transformacion genera costos en un momento en el que la competencia probablemente ejerce
presién sobre los margenes. De ahi el imperativo de perseguir concienzudamente una cantidad
manejable de iniciativas digitales para atender el desempefio del negocio principal mientras se
cultivan futuras fuentes de crecimiento.

Las iniciativas que son estratégicamente importantes se amortizan rapidamente y reducen la
complejidad a las que se deben priorizar. Las empresas deben ser flexibles, puede resultar dificil
contratar a las personas especificas que se necesitan, mientras que la tecnologia y el
comportamiento del cliente seguiran evolucionando.

El seguimiento del retorno es esencial para garantizar que se capture todo el valor disponible.
- Desarrollar capacidades: las organizaciones tendran que invertir no solo en tecnologias digitales
para ampliar las iniciativas digitales. Solo mediante la modernizacion de las plataformas operativas

centrales, las organizaciones podran externalizar los datos y la I6gica empresarial necesarios para
brindar una experiencia digital satisfactoria.

101



Habra que potenciar tanto las habilidades como los sistemas. Sin embargo, en Gltima instancia, sera
mas importante ayudar a todos los empleados a repensar la forma en que trabajan, ya que el
resultado final de una transformacion digital es el establecimiento de un modelo operativo agil en
toda la empresa.

- Adoptar un nuevo modelo operativo: las empresas deberan alejarse de una estructura matricial
tradicional, con limites funcionales rigidos, para que la transformacion tenga éxito. Necesitaran una
estructura de red, organizada alrededor de fuentes de valor, con gerentes de producto capacitados
para tomar decisiones con implicancias que trasciendan las funciones. Los equipos no seran
permanentes, se disolveran cuando capturen el valor en juego, luego se reagruparan en torno a
nuevas fuentes de crecimiento de ingresos o reducciones de costos. “Los principios agiles son ahora
un procedimiento operativo estandar para el disefio de software"

El término transformacion digital pone el énfasis en el cambio tecnoldgico, pero resulta claro para
cualquiera que comprenda el potencial de la tecnologia digital que lo que esta en marcha es menos una
transformacién digital y mas de un replanteamiento fundamental del modelo de negocios, cuyo catalizador
es la tecnologia digital. Las fuentes de ingresos, la eficiencia y la estructura organizacional quedan bajo
analisis, al igual que los modelos de talento, que deben ofrecer trayectorias profesionales mas flexibles, mas
empoderadas y gratificantes.

4.3 "Culture for a digital age”

Las deficiencias en la cultura organizacional son una de las principales barreras para el éxito de las empresas
en la era digital, la aversion al riesgo, un enfoque débil en el cliente y las mentalidades aisladas han
atormentado a las organizaciones durante mucho tiempo, y, en un mundo digital, resolver estos problemas
culturales ya no es opcional.

Los ejecutivos deben ser proactivos en la configuracién y medicion de la cultura, abordandola con el mismo
rigor y disciplina con la que abordan las transformaciones operativas. Los puntos criticos de intervencion
cultural, aversion al riesgo, enfoque en el cliente y silos, son una valiosa hoja de ruta para los lideres que
buscan perseverar en la remodelacién de la cultura de su organizacion.

Riesgos calculados
Cuando la aversidn al riesgo prevalece, el resultado puede ser una inversion insuficiente en oportunidades

estratégicas, ademas de respuestas lentas a las necesidades cambiantes de los clientes y la dinamica del
mercado.
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La era digital complica las cosas: por un lado, la voluntad de experimentar, adaptarse e invertir en areas
nuevas y potencialmente riesgosas se ha vuelto de vital importancia. Por otro lado, asumir riesgos se ha
vuelto mas aterrador porque la transparencia es mayor, la ventaja competitiva es menos duradera y el costo
del fracaso es alto, dada la prevalencia de la dindmica del ganador se lleva todo.

Los lideres senior son responsables de impulsar acciones audaces y decisivas que permitan que la empresa
gire rapidamente , y, al mismo tiempo, deben dejar de lado algunas decisiones para incentivar nuevos
liderazgos.

- Una cultura de aspiraciones digitales: los objetivos deben reflejar el ritmo de la disrupcion en la
industria de una empresa.

- Adopcion de la reasignacion de recursos: por lo general, se necesita una reasignacion agil de
recursos para respaldar tales objetivos

Clientes, clientes, clientes

Una cultura organizacional centrada en el cliente, en otras palabras, es mas que simplemente algo bueno:
se esta convirtiendo en una cuestion de supervivencia. La buena noticia es que acercarse a sus clientes
puede ayudar a reducir el riesgo de experimentacién (ya que los clientes ayudan a co-crear productos a
través de la innovacién abierta) y respaldar el cambio acelerado. Las empresas ahora pueden realizar ajustes
casi en tiempo real mediante el desarrollo de funciones de productos y servicios con aportaciones directas
de los usuarios finales.

- Datos y herramientas: detrds de la nueva centralidad en el cliente se encuentran diversas
herramientas y datos. Conectar los datos correctos con las decisiones correctas puede ayudar a
construir un entendimiento comun de las necesidades del cliente en una cultura organizacional,
fomentando un circulo virtuoso que refuerza el enfoque en el cliente.

- Una fuerza unificadora: el enfoque en el cliente se extiende mucho maés alla del marketing y el
disefio de productos para convertirse en un elemento cultural unificador que impulsa todas las
decisiones centrales en todas las areas del negocio.

Rompiendo silos

Los silos caracterizan a la organizacion, las respuestas a las necesidades de los clientes en rapida evolucion
suelen ser demasiado limitadas, y las sefiales clave se pasan por alto o se actia con demasiada lentitud,
simplemente porque fueron vistas por la parte equivocada de la empresa. Los silos son mas que lineas y
cajas. La mentalidad estrecha y parroquial de los trabajadores que dudan en compartir informaciéon o
colaborar entre funciones y departamentos puede ser corrosiva para la cultura organizacional.

:Como se puede saber si la propia organizacién estd demasiado aislada? Conversaciones con directores
ejecutivos que han liderado empresas de la vieja escuela a través de transformaciones digitales exitosas
indican dos sintomas principales: informacién inadecuada, e insuficiente responsabilidad o coordinacién en
iniciativas empresariales.
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Informacién: cuando los empleados carecen de informacién sobre el contexto mas amplio en el
que compite una empresa, es menos probable que reconozcan la amenaza de interrupcién u
oportunidad digital cuando la vean y de saber cuando se debe alertar al resto de la organizacion.
Solo pueden interpretar lo que encuentran a través de la lente de su propia area estrecha de
esfuerzo.

El corolario de esto es que cada parte de la organizacion llega a conclusiones diferentes sobre sus
prioridades digitales, basandose en informacion incompleta o simplemente diferente. Esto
contribuye a rupturas en la consistencia estratégica y operativa que los consumidores detectan
rapidamente. Por lo tanto, el primer imperativo para las empresas que buscan salir de una
mentalidad aislada es inspirar a los empleados un sentido comun de la direccidén general y el
proposito de la empresa. Los datos y la rotacién cuidadosa de la gestién suelen influir.

Inculcar la responsabilidad: el segundo sintoma distintivo de una cultura aislada es la tendencia de
los empleados a creer que un problema o asunto determinado es responsabilidad de otra persona,
no de ellos mismos. Las empresas pueden contrarrestar esto institucionalizando mecanismos para
ayudar a respaldar la colaboracion interfuncional a través de equipos desplegados de manera
flexible.

Se recomienda comenzar por encontrar mecanismos, ya sean digitales, estructurales o de procesos,
que ayuden a construir una comprensién compartida de las prioridades comerciales y por qué son
importantes. Las organizaciones deben eliminar las barreras que impiden que las personas
colaboren y construir nuevos mecanismos para reducir (o eliminar por completo) la burocracia que
incumbentes han acumulado a lo largo del tiempo.

MIT Sloan

5.1 “The Nine Elements of Digital Transformation”

Transformacion digital: uso de tecnologia para mejorar radicalmente el desempefo o el alcance de las

empresas.

Las mejores empresas combinan la actividad digital con un fuerte liderazgo para convertir la tecnologia en

transformacién y liderar el cambio digital requiere que los gerentes tengan una visién de como transformar

su empresa para un mundo digital. Entonces, ;Donde se puede buscar? ;Qué actividades digitales

representan buenas oportunidades para el negocio?

Los ejecutivos estan transformando digitalmente tres areas clave de sus empresas: experiencia del cliente,

procesos operativos y modelos comerciales. Cada uno de estos tres pilares tiene tres elementos diferentes
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que estan cambiando. Estos nueve elementos forman un conjunto de componentes basicos para la
transformacion digital.

Transformando la experiencia del cliente

- Comprension del cliente: las empresas estdn comenzando a aprovechar las inversiones anteriores
en sistemas para obtener una comprension profunda de geografias y segmentos de mercado
especificos.

Ademas, las empresas estan aprendiendo a promover sus marcas de forma mas eficaz a través de
los medios digitales. Las empresas también estan creando nuevas comunidades en linea para
asesorar y fidelizar a los clientes en productos de servicios médicos, inmobiliarios o financieros.
Otros estan creando productos que mejoran la marca en las comunidades de estilo de vida.

Muchas organizaciones estan desarrollando la capacidad de analisis para comprender a los clientes
con mas detalle, otras estan realizando experimentos basados en analisis para impulsar el
comportamiento del cliente.

- Crecimiento de primera linea: a través de la utilizaciéon de la tecnologia para mejorar las
conversaciones de ventas en persona. Una mejor comprension ayuda a transformar la experiencia
de ventas.

Las organizaciones estan integrando los datos de compra de los clientes para proporcionar ventas
y servicio al cliente mas personalizados o incluso para ofrecer paquetes de productos
personalizados, otras estan utilizando tiendas conceptuales como productos emblematicos para
sus innovaciones de venta digital, algunas empresas incluso estan tratando de hacer la vida mas
facil para el cliente, simplificando sus procesos a través de un complemento digital.

- Puntos de contacto con el cliente: el servicio al cliente se puede mejorar significativamente
mediante iniciativas digitales.

Las empresas con multiples canales para el cliente estan experimentando la presién de brindar una
experiencia integrada. Los servicios multicanal requieren visualizar e implementar cambios en la
experiencia del cliente y los procesos operativos internos.

Varias dentro del mundo del retail estan ofreciendo autoservicio a través de herramientas digitales.

Estas herramientas permiten al cliente ahorrar tiempo y, al mismo tiempo, ahorrar dinero a la
empresa.
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Transformacion de procesos operativos

Las organizaciones también estdn obteniendo grandes beneficios gracias a la transformacion de los
procesos internos, a través de la digitalizacién de procesos, la habilitacién de los trabajadores y la gestion
del rendimiento.

- Digitalizacion de procesos: la automatizacién puede permitir a las empresas reenfocar a su gente
en tareas mas estratégicas. Un fabricante ha comenzado a centralizar la funcion de RR.HH., lo que
permite economias de escala a través del autoservicio y, al mismo tiempo, libera al personal de
RR.HH. para que "se centre en ampliar las habilidades de los gerentes, en lugar de contar los dias
libres". La automatizacion permite a los investigadores centrarse en la innovacion y la creatividad
en lugar de los esfuerzos repetitivos. También crea flujos de datos que pueden ser Utiles en
esfuerzos posteriores de mineria de datos.

- Habilitacion del trabajador: el trabajo a nivel individual, en esencia, se ha virtualizado, separando el
proceso de trabajo de la ubicacion del trabajo.

Aunque, en general, las herramientas tecnoldgicas se implementan por razones de costo, se han
convertido en poderosos habilitadores para compartir conocimientos. Los vendedores y los
empleados de primera linea, por ejemplo, estan comenzando a beneficiarse de las herramientas
colaborativas en las que pueden identificar a los expertos y obtener respuestas a sus preguntas en
tiempo real. También obtienen cada vez mas acceso a una visidn global Unica de las interacciones
de la empresa con un cliente.

- Gestion del desempefio: los sistemas transaccionales brindan a los ejecutivos conocimientos mas
profundos sobre productos, regiones y clientes, lo que permite que las decisiones se tomen sobre
datos reales y no sobre suposiciones. Esto esta sucediendo tanto en los procesos internos como en
los procesos de cara al cliente. El nivel de detalle también estd aumentando, lo que permite a los
gerentes comparar el estado entre los sitios o reasignar la capacidad de fabricacion de productos
de formas que no podian hacer antes.

Mas alla de estar mejor informado, la transformacion digital en realidad esta cambiando el proceso
de toma de decisiones estratégicas.

Transformando modelos de negocios

Las empresas no solo estan cambiando la forma en que funcionan sus funciones, sino que también estan
redefiniendo como interactian las funciones e incluso evolucionando los limites y las actividades de la
empresa.

- Empresas modificadas digitalmente: un ejecutivo de medios dijo: "Nos hemos dado cuenta de que
si no transformamos la forma en que hacemos negocios, vamos a morir. No se trata de cambiar la
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forma en que hacemos tecnologia, sino de cambiar la forma en que hacemos negocios ". Empresas
estan encontrando formas de aumentar las ofertas fisicas con digitales y de usar lo digital para
compartir contenido en los silos organizacionales.

- Nuevos negocios digitales: las empresas también estan introduciendo productos digitales que
complementan los productos tradicionales. Otras, estan cambiando los modelos de negocio al
remodelar sus fronteras a través de lo digital.

- Globalizacion digital: cada vez mas se estan realizando operaciones multinacionales a operaciones
verdaderamente globales. La tecnologia digital, junto con la informacion integrada, permite
obtener sinergias globales sin dejar de responder localmente. Estas organizaciones se benefician
de los servicios compartidos globales para finanzas, RRHH. e incluso capacidades basicas como
fabricacion y disefo. Los servicios compartidos globales promueven la eficiencia y reducen el
riesgo. Incluso promueven la flexibilidad global.

5.2 “Is Your Company Ready for a Digital Future?”

Hay cuatro caminos diferentes que las empresas pueden tomar para convertirse en los mejores en la
economia digital. El rol del liderazgo es determinar qué camino seguir y con qué agresividad moverse.

Para distinguir el tipo de organizacién que se busca analizar, se distinguen cuatro tipos de funcionamientos:

Percentage of
enterprises in survey

15% 23%
Integrated Experience Future-ready
» Customer gets an integrated « Both innovative and
T experience despite complex low-cost )
operations « Great customer experience

* Strong design and user « Modular and agile
experience

4 : S * Datais a strategic asset
Customer « Rich mobile experience DR & ey an
experience
Increasing
net promoter o o
kst i %')1 %o o 1%
Silos and Complexity Industrialized
* Product-driven * Plug-and-play products and
Traditional « Complex landscape of services
processes, systems, and data * Shared p_ata canbea
» Performance requires competitive asset
“heroics” * Only one way to do each key
task
Traditional Transformed

Operational efficiency
Improving operational efficiency

Future-ready: son aquellas que pueden innovar para atraer y satisfacer a los clientes y, al mismo tiempo,
reducir los costos. Su objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes en lugar de impulsar productos,
y los clientes pueden esperar tener una buena experiencia sin importar el canal de prestacion de servicios
que elijan. Por el lado de las operaciones, las capacidades de la empresa son modulares y agiles. Los datos
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son un activo estratégico compartido y accesible para todos aquellos en la empresa que los necesitan. La
empresa esta lista para competir en la economia digital y puede trabajar con una amplia variedad de socios
a través de servicios digitales e interfaces de programacion de aplicaciones expuestas.

Silos and Complexity: sus productos y servicios estan respaldados por un conjunto complejo de procesos,
sistemas y datos comerciales. El resultado es una experiencia del cliente fragmentada, laboriosa y frustrante,
que a menudo se ve agravada por los silos de productos dentro de la empresa.

Con frecuencia, la capacidad de dichas organizaciones para brindar una experiencia atractiva al cliente
depende en gran medida de la heroicidad de los empleados.

Industrialized: aplican las mejores practicas de automatizacion a sus operaciones. Utilizan las caracteristicas
que los hacen fuertes como empresa y los convierten en servicios digitalizados modulares y estandarizados.

Integrated Experience: proporcionan una experiencia de cliente mejor que la media de la industria a pesar
de tener operaciones complejas. Son organizaciones que desean ofrecer una experiencia integrada,
desarrollar sitios web atractivos, aplicaciones méviles y contratar méas gestores de relaciones para mejorar
la experiencia del cliente. Muchos intentan mejorar la experiencia del cliente invirtiendo en andlisis, sin
embargo, estas empresas normalmente no pueden simplificar o automatizar los procesos de negocio, la
tecnologia y el panorama de datos subyacentes y complejos. Como resultado, ven aumentar sus costos de
atender a los clientes.

Cuatro caminos hacia la transformacion
Ruta 1: estandarizar primero

Mueve las empresas del cuadrante de silos y complejidad al cuadrante industrializado. Esta via se basa en
la construccion de una mentalidad de plataforma con servicios empresariales habilitados para API, a los que
se puede acceder en toda la empresa y también desde el exterior. Permite eliminar muchos de sus procesos
y sistemas heredados. Embarcar esta ruta lleva tiempo, y entre otras cosas, requiere cambiar los derechos
de decisidn para enfatizar los servicios integrados para los clientes, en lugar de enfocarse en los productos.

La ruta 1 tiene sentido si la experiencia del cliente que ofrece la empresa esta en torno al promedio de la
industria y la amenaza de disrupcién digital no es alta. Los CIO son una buena opcién para liderar la Ruta

1.

Ruta 2: Primero mejorar la experiencia del cliente
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La ruta 2 implica pasar de los silos y la complejidad al cuadrante de experiencia integrada. Las empresas
eligen esta estrategia cuando su objetivo estratégico mas urgente es mejorar la experiencia del cliente en
toda la empresa, abordando el problema en multiples silos organizacionales. Por lo general, intentan hacer
varias cosas a la vez: desarrollar nuevas ofertas atractivas, crear aplicaciones méviles y sitios web, mejorar
los centros de llamadas y empoderar a los gerentes de relaciones.

Las ventajas de esta ruta incluyen centrarse en el cliente primero y mejorar la experiencia del cliente, lo que
da como resultado puntuaciones mas altas de satisfaccién del cliente y, a veces, un aumento de las ventas.
La mayor desventaja es que las mejoras en la experiencia del cliente suelen agregar mas complejidad a los
sistemas y procesos ya complejos, lo que aumenta el costo de atender a un cliente. Es posible que los
empleados aln tengan que realizar actos heroicos para cumplir lo prometido.

La ruta 2 tiene sentido si la experiencia del cliente que ofrece la empresa es significativamente peor que el
promedio y no puede esperar a mejorar, o si hay nuevos competidores preocupantes. Un ejecutivo
apasionado por la experiencia del cliente que tenga conocimientos tecnoldgicos es una buena opcion para
liderar este proceso.

Ruta 3: Hacerlo paso a paso

Las empresas en la ruta 3 avanzan hacia la preparacién para el futuro alternando su enfoque de mejorar la
experiencia del cliente a mejorar las operaciones y luego viceversa.

Con este enfoque, la diferencia entre el éxito y el fracaso estd en tener una hoja de ruta que informe los
esfuerzos de todos en lugar de adoptar un enfoque al azar. La ventaja es que los pasos, que consisten en
conjuntos de proyectos estrechamente coordinados, son mas pequefios, lo que reduce el riesgo. La
desventaja es que explicar los cambios intermitentes de direccion puede ser dificil e incluso confundir a los
empleados. En algunas empresas, se ha visto un latigazo organizacional por cambios de direccién, con una
reduccion en la efectividad de los empleados y un aumento en el burnout.

La ruta 3 tiene sentido si la experiencia del cliente que ofrece la empresa es un problema, pero puede
identificar algunas iniciativas limitadas que marcaran una gran diferencia. Se recomienda comenzar con eso,
para luego concéntrese en las operaciones, repitiendo esto en pequefios pasos. Un director digital es una
buena opcion para liderar esta ruta.

Ruta 4: crear una nueva organizacion

Los lideres que eligen seguir la ruta 4 inician nuevas empresas que comienzan su vida preparadas para el
futuro.

Su ventaja es que permite a una empresa construir su base de clientes, personas, cultura, procesos y

sistemas desde cero. No necesita lidiar con sistemas heredados, silos o cultura. El desafio esta en integrarla
paralela devuelta a la organizacion primaria.
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La ruta 4 tiene sentido cuando no se ve una forma de cambiar la cultura, la experiencia del cliente y las
operaciones con la suficiente rapidez para sobrevivir. El director ejecutivo o director de operaciones son
buenas opciones para liderar esta opcion.

4.3 "Achieving Digital Maturity”
Cinco précticas clave de empresas que se estan convirtiendo en organizaciones digitales mas maduras.

1. Implementar cambios sistémicos para la forma en que organizan y desarrollan la fuerza laboral,
estimulan la innovacién en el lugar de trabajo y cultivan culturas y experiencias con mentalidad
digital: Por ejemplo, méas del 70% de los encuestados de empresas que maduran digitalmente dicen
que sus organizaciones estan cada vez mas organizadas en torno a funciones multifuncionales.

2. Jugando el juego largo: Los horizontes de planificacion estratégica son consistentemente mas
largos que los de las organizaciones menos maduras digitalmente. Las estrategias digitales se
centran tanto en la tecnologia como en las capacidades comerciales centrales.

3. Escalar pequefios experimentos digitales en iniciativas de toda la empresa que tengan un impacto
comercial: Las organizaciones que maduran digitalmente tienen mas del doble de probabilidades
que las empresas en las primeras etapas del desarrollo digital de impulsar tanto experimentos
pequefios e iterativos como iniciativas en toda la empresa en lugar de principalmente
experimentos.
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