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Resumen

En la era de la Industria 4.0, la transformacion digital es critica para la supervivencia de las
organizaciones. Por un lado, abre nuevas y amplias oportunidades y, por otro, plantea grandes
retos a las organizaciones en términos de tecnologia, estructura, estrategia, cultura y liderazgo.
Este trabajo tiene como objetivo analizar en el contexto de la transformacion digital la
interdependencia de liderazgo, empleados y cultura corporativa, asi como demostrar su caracter
acelerador. Utilizando una revision de bibliografia cualitativa, se observa que los lideres juegan
un papel clave en el proceso de transformacion y especialmente sus competencias sociales se
vuelven centrales.

El éxito o fracaso de la transformacion digital no esta determinado por las nuevas tecnologias,
sino por las personas que trabajan con ellas. Basado en este resultado, el trabajo examina los
nuevos requisitos de competencia para los empleados, enfatiza la importancia de una estructura
organizacional 4gil, e identifica la cultura corporativa como un factor fundamental de la
transformacion digital. Esta ultima crea puentes entre los miembros de la organizacion a través
de sus valores y normas y promueve la satisfaccion de las necesidades humanas basicas de
seguridad, aceptacion, autodeterminacion y confianza. Los resultados de este trabajo de
investigacion se incorporan finalmente en una guia que sirve como herramienta de orientacion

y proporciona a las organizaciones medidas concretas y practicas para la implementacion.
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Abstract

In the age of Industry 4.0, digital transformation is critical to the survival of businesses. On the
one hand, it opens up new comprehensive opportunities, while on the other it poses major
challenges to organizations in terms of technology, structure, strategy, culture and leadership.
This paper aims to analyze the interdependence of leadership, employees and corporate culture
in the context of digital transformation as well as to demonstrate their acceleration capability.
Using qualitative literature research, it is shown that leaders play a key role in the

transformation process and especially their social skills become central.

Success or failure of the digital transformation is not determined by the new technologies, but
by the people who work with them. Based on this fact, the paper examines new qualification
requirements for employees, emphasizes the importance of an agile organizational structure,
and identifies corporate culture as a core factor of digital transformation. A corporate culture
builds bridges between organizational members through values and norms and promotes the
satisfaction of basic human needs for security, acceptance, self-determination and trust. Finally,
the results of this research paper are incorporated into a guide that serves as an orientation aid

for companies and provides them with concrete, practical measures for implementation.

Keywords: Digital Transformation, Digital Leadership, Corporate Culture, Industry 4.0
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1 Introducciéon

El mundo esta experimentando una transformacion sin precedentes: la revolucion industrial y
tecnologica, el cambio climatico, la escasez de recursos y su distribucion desigual (ESPAS,
2016), los cambios de poder en varios paises del mundo, el cambio demografico asi como la
rapida urbanizacion representan grandes retos de la sociedad actual (Caralt, Carreras, & Sureda,

2017).

El cambio digital es una de las mayores transformaciones desde la tercera Revolucion Industrial
de los anos setenta y esta provocando un enorme cambio del paradigma (Ematinger, 2018). La
cuarta Revolucion Industrial, conocida como la Industria 4.0 esta impulsada por los avances en
las nuevas tecnologias digitales y cambi6é profundamente la dindmica de la mayoria de las
industrias.

Hoy en dia, las organizaciones dependen de su capacidad de adaptarse con rapidez a las
cambiantes necesidades del negocio (Ustundag & Cevikcan, 2018). La transformacion digital
actia en el mundo empresarial como un catalizador que acelera la velocidad de los cambios
(Caralt et al., 2017) y obliga a muchas organizaciones a replantear su proposito corporativo
(Porter & Heppelmann, 2014). Aunque el desarrollo exponencial de la tecnologia dificulta la
investigacion y que las organizaciones hagan predicciones concretas, hay consenso en que la

transformacion digital llega al ntcleo de todas ellas (Caralt et al., 2017).

Una multitud de tecnologias innovadoras como la inteligencia artificial, la robdtica avanzada,
el cloud computing, las platatformas digitales innovadoras y la realidad aumentada facilitan el
trabajo de las personas, pero al mismo tiempo plantean grandes retos a las organizaciones
(European Commission, 2017b). La transformacion digital no s6lo implica la introduccion de
nuevas tecnologias, sino también la adaptacion de los modelos de negocio, los métodos y

perfiles de trabajo, la cultura corporativa, el liderazgo y la estructura organizativa.

Segun una encuesta hecha a 734 lideres empresariales y realizada por Harvard Business Review
Analytic Services en 2018, muchas organizaciones estdn luchando para transformar realmente
su forma de operar. S6lo el 13% de los encuestados considera que sus esfuerzos de
transformacion digital hasta la fecha han sido muy eficaces (Walker, 2018).

General Electric (GE), multinacional estadounidense, no es la {inica organizacién que se
enfrentd a problemas de rendimiento y tuvo que despedirse de sus ejecutivos antes de lo
esperado en medio de un enorme esfuerzo de transformacion digital. Lego, el fabricante danés

de bloques plasticos multicolores, tuvo que cancelar su Digital Designer Virtual Building



Program y Nike, empresa de implementos deportivos, dejo de fabricar su Nike+ Fuelband
Activity Tracker en 2014 y con eso pard su inversion en Wearable Hardware. Procter &
Gamble, gigante norteamericano, queria convertirse en "la empresa mas digital del planeta" en
2012, pero se enfrentd a retos de crecimiento y por lo tanto falld6 en su objetivo. Burberry,
compaiiia britdnica de prendas de vestir, se propuso ser la mejor marca de lujo digital del
mundo, pero el rendimiento comenzd a sufrir después de mejorar inicialmente. Ford,
constructor norteamericano de vehiculos, invirti6 fuertemente en iniciativas digitales solo para
ver su retraso en el precio de las acciones debido a problemas de costo y calidad en otras partes
de la compaiia (Davenport & Westerman, 2018). Estos ejemplos muestran la dificultad de

hacer frente a la transformacion digital.

El acceso a las nuevas tecnologias no s6lo lleva a la necesidad de innovar nuevos productos y
servicios, sino también resulta en la presion de cambiar la cultura corporativa y el liderazgo de
las organizaciones (Creusen, Gall, & Hackl, 2017). La economia digital esta transformando la
forma en que las personas trabajan y las competencias que necesitan en el trabajo (European
Commission, 2017¢). A menudo no se presta suficiente atencion a los cambios en los requisitos
de competencia ni a los cambios en el comportamiento de liderazgo (Wagner & Weil3, 2017)
aunque los principales aspectos de la transformacion empresarial no solo estan relacionados
con la evolucion tecnologica, sino también con el involucramiento de las personas (Cimini,

Pinto, & Cavalieri, 2017).

1.1 Estado de investigacion

Una coleccion de datos cientificos del afio 2018 ha mostrado que existen 206 revistas cientificas
y contribuciones a conferencias sobre el tema de la transformacion digital (situacion a marzo
de 2018). Este nimero se limita s6lo a los documentos en inglés. El andlisis se basa en el uso
del término “Digital Transformation”. Sinénimos o términos similares como Digitalization,

Industry 4.0, Internet of Things fueron deliberadamente omitidos de la recoleccion de datos.

Aunque el numero de articulos sobre Digital Transformation evolucion6 con el tiempo, sélo
después de 2014 éste aumento significativamente. En 2016, el 45% de todas las publicaciones
eran revistas cientificas y el 55% articulos de conferencias, lo que subraya la importancia de
los informes de conferencias. Los paises que mas han contribuido a estas publicaciones son los
Estados Unidos de América (21%), la Republica Federal de Alemania (19%) y la Republica
Popular China (5%). Posiblemente esto se deba a la introduccion de nuevas tecnologias en las

principales industrias de dichos paises. Los articulos mas citados se centran en los retos que las



tecnologias innovadoras plantean a las organizaciones (Amorim, Reis, Melao, & Matos, 2018).

La tabla 1.1 muestra la distribucion de las citaciones evaluadas.

Tabla 1.1: Top 10 articulos mas citados en revistas cientificas

Nuimero
Top 10 autores Revistas cientificas Afio )
de citas
(Karimi & Walter, 2015) | Journal of Management Information Systems | 2015 133
(Nagy & Koles, 2014) Convergence — The International Journal of 2014 120
Research into New Media Technology
(Trantopoulos, Von Krogh,
) MIS Quarterly 2017 115
Wallin, & Woerter, 2017)
(Alos-Simo, Verdu-Jover, )
Industrial Management & Data Systems 2017 109
& Gomez-Gras, 2017)
(Sherer, Meyerhoefer, & _
Information & Management Ranganathan 2016 106
Peng, 2016)
(Ranganathan, Teo, & International Journal of Information 2011 101
Dhaliwal, 2011) Management
(Agarwal, Gao, DesRoches, _
Information Systems Research 2010 95
& Jha, 2010)
(Benlian & Haffke, 2016) | Journal of Strategic Information Systems 2016 94
(Chen, Jaw, & Wu, 2016) | Internet Research Schmidt 2016 84
(Schmidt et al., 2015) Practice of Enterprise Modeling 2015 82

Fuente: adaptado de Amorim et al. (2018)

Los investigadores identificaron un déficit en la literatura, que se refiere al factor del ser
humano. Se indica la necesidad de una investigacion mas profunda sobre los cambios que
implicaran las funciones y competencias requeridas de la mano de obra. El empleo, en
particular, es uno de los temas principales de la cuarta Revolucion Industrial, ya que en éste
contexto surgiran un conjunto de nuevos desafios tanto para los empleados como para los

lideres (Cimini et al., 2017).



1.2 Objetivos
Tras considerar la relevancia del tema y el estado de la investigacion cientifica, el objetivo de
¢éste trabajo es analizar la interdependencia que se establecen entre liderazgo, empleados y

cultura corporativa en relacion con la transformacion digital de las organizaciones.

En concreto, se pretende, por un lado, comprender el papel que cada entidad individual
desempeifia en el proceso de transformacion digital y, por otro, la importancia que tienen las

relaciones reciprocas entre liderazgo, empleados y cultura corporativa para la organizacion.

A partir de éste objetivo, se puede derivar una serie de subobjetivos que se discutirdn en el

transcurso del trabajo:

1. Analizar qué competencias y comportamientos de liderazgo se requieren en la era de la
transformacion digital.

2. Estudiar qué competencias y comportamientos deben tener los empleados en el marco
de la transformacion digital.

3. Identificar qué distingue a una cultura corporativa digital.

4. Y para finalizar, se investigard la cuestion de como se puede llevar a cabo una

implementacion practica con la ayuda de medidas concretas.

Este trabajo proporciona a las organizaciones una guia practica que pueden utilizar como
herramienta de orientacidon para revisar y mejorar de manera independiente su posicion con
respecto al liderazgo, los empleados, la estructura organizativa, los métodos de trabajo y la

cultura corporativa.

1.3 Metodologia

Con el proposito de dar respuesta a los objetivos marcados y comprender la interdependencia
entre el liderazgo, los empleados y la cultura cooperativa en relacion con la transformacion
digital el trabajo sigue la metodologia de una revision bibliografica. A través de la vinculacion
de la teoria, extraido de la literatura académica y ejemplos practicos de organizaciones
conocidas, el lector no solo recibe respuestas cientificas importantes, sino también

recomendaciones concretas para la aplicacion directa a la practica.

Para llevar a cabo la busqueda de informacion se emplearon los siguientes medios: (1) revistas
académicas (HBR, Computers in Industry, International Journal of Production Research entre
otros), (2) libros cientificos (Editorial Springer, John Murray, TarcherPerigee entre otros), (3)

paginas web oficiales de organizaciones gubernamentales (Comision Europea, entidades



estatales), (4) estudios realizados por consultorias (McKinsey, Capgemini, PwC entre otros) y

(5) paginas web corporativas (Microsoft, Google).

El trabajo presente se divide en seis capitulos, de los cuales los capitulos 2 a 5 deben
considerarse como capitulos principales. El capitulo 1 consiste en una introduccion al tema con
una breve explicacion del estado de la cuestion, la definicion de los objetivos, la descripcion

del procedimiento y una delimitacion del tema.

En el capitulo 2 se definen los conceptos basicos y los términos a los que se hace referencia en

el marco del trabajo.

A continuacion, se presenta en el capitulo 3 los modelos tedricos principales con respecto al
Change Management, al liderazgo digital, a la cultura corporativa y la aceptacion de la
tecnologia. Este marco tedrico proporciona una comprension general de la terminologia y los
conceptos, que se utilizan en el curso del trabajo como herramientas adecuadas para la

aplicacion préctica y constituyen la base para deducir conclusiones.

El capitulo 4 consiste en un analisis de la interdependencia entre liderazgo, empleados y cultura

corporativa y concluye con la consideracion de dos ejemplos practicos.

Basandose en las investigaciones realizadas en los previos capitulos, se presenta en el capitulo
5 una guia desarrollada para organizaciones que quieren catalizar su transformacion digital. El

trabajo se finaliza con una conclusidn y un vistazo a lineas futuras de investigacion.

1.4 Delimitacion del tema
Con el objetivo de crear relevancia para un gran numero de organizaciones, el trabajo no se
limita a industrias determinadas, tamafios de organizaciones y modelos de negocio. La figura

1.1 muestra el publico objetivo a lo que se dirige este trabajo.

Figura 1.1: Publico objetivo del trabajo de fin de grado

Publico objetivo del trabajo de fin de grado

— | T
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Se centra en particular en los aspectos no tecnoldgicos de la transformacion digital. El factor
tecnologico se desatiende deliberadamente y se analizan las influencias y los efectos de los
seres humanos. Cabe sefialar que el presente trabajo no ofrece una solucion generalmente valida
que soOlo puede lograrse siguiendo estrictamente un procedimiento fijo, sino mas bien tiene
como objetivo proponer al lector recomendaciones de accion, ya que cada organizacion debe

desarrollar su proceso de transformacion digital de forma individual.



2 Conceptos basicos y terminologia

En el marco del siguiente capitulo se definen los términos y conceptos bdsicos que son
relevantes para la comprension de éste trabajo. Primero se explicard brevemente el concepto de
la Industria 4.0 que impulsa la transformacion digital en el mundo laboral. A continuacion, se
definen los términos "Transformacion Digital" y el “Digital Leadership”. Finalmente, se

examinara el concepto de la Cultura Corporativa.

2.1 Industria 4.0

En los ultimos afios, Industria 4.0 se ha introducido como un término popular para describir la
tendencia hacia la digitalizacion y automatizacion del entorno de manufactura (Oesterreich &
Teuteberg, 2016). Industria 4.0 fue una iniciativa establecida por el gobierno aleman en 2012
(Kagermann, Wahlster, & Helbig, 2013) para mantener su fuerte competitividad en las
industrias manufactureras (Yin, Stecke, & Li, 2018) y fue anunciada como un proyecto
estratégico para la realizacion de fabricas inteligentes. Estas fabricas inteligentes, que trabajan
con sistemas interconectados y tecnologias del Internet of Things (10T), facilitan una adaptacion
y reaccion rapida frente a los cambios que se producen en los procesos de produccion (Kang
etal., 2016).

El término Internet de of Things (10T) describe la vision de que todos los objetos y lugares del
mundo real estaran equipados con sensores y asi estaran conectados con la red (Fleisch,
Weinberger, & Wortmann, 2015).

El término Industria 4.0 representa la cuarta Revolucion Industrial y sigue a las tres
revoluciones industriales anteriores (Bauer, Schlund, & Marrenbach, 2014; Kagermann et al.,
2013). La primera Revolucion Industrial se caracteriza por el campo de la mecanizacion, la
segunda representa el uso de la electricidad, la tercera se distingue por el comienzo de la
digitalizacion y la cuarta consiste en la interaccion con sistemas ciber-fisicos (Becker, Ulrich,

& Botzkowski, 2017).



Figura 2.1: Las cuatro etapas de la Revolucion Industrial

La interaccion con
sistemas
ciber-fisicos

El comienzo de la
e o de o digitalizacion
El campo de la electricidad

mecanizacion

Fuente: adaptado de Kagermann, Wahlister, Helbig (2013)

Los sistemas ciber-fisicos forman la base fundamental de la Industria 4.0 y son sistemas fisicos,
biologicos y de ingenieria cuyas operaciones estan integradas, monitoreadas y/o controladas
por un nucleo computacional. Los componentes estan conectados en red en cada escala. La
informadtica estd profundamente integrada en cada componente fisico, posiblemente incluso en
los materiales. EI comportamiento de un sistema ciber-fisico es una hibridacion totalmente
integrada de accién computacional (logica) y fisica (Gill, 2006).

Segun Kagermann (Vogel-Heuser, Bauernhasl, & Hompel, 2017) hay también autores que
dicen que la Industria 4.0 se debe describir mejor como una evolucién industrial que una
revolucion. Por un lado, la Industria 4.0 se caracteriza por los continuos desarrollos de las
tecnologias existentes. Por ejemplo, en el campo de la tecnologia de redes y sensores, y la
automatizacion asociada. Por otro lado, éste desarrollo conduce naturalmente a cambios en
diversos ambitos industriales, sociales y posiblemente también politicos (Andelfinger &
Hénisch, 2017). En el contexto de éste trabajo, el concepto de Industria 4.0 constituye la base
para los cambios necesarios en las organizaciones referentes a estructuras organizativas,

métodos de liderazgo y requisitos de competencia de los empleados y lideres.

2.2 Transformacion digital
La transformacion digital es un término muy popular para explicar los procesos de cambio
basados en las tecnologias digitales que afectan a la sociedad y a las organizaciones de
préacticamente todos los sectores.
Aunque todavia no existe una definicion generalmente valida de transformacion digital, existen

muchas caracterizaciones de diferentes autores que explican el significado de este término.



McKinsey define primero el término ‘“digital” diciendo que se puede dividirlo en tres
caracteristicas claves: 1° creacion de valor en las nuevas fronteras del mundo empresarial; 2°
optimizar los procesos que afectan directamente a la experiencia del cliente y 3° crear
capacidades fundamentales que apoyen toda la iniciativa empresarial general (Schallmo &
Williams, 2018). Rometty (2015), por otro lado, analiza el término “transformacion” y enfatiza
que no se puede equiparar la palabra cambio con la transformacién. El cambio es algo que
sucede, una ola que se puede o no se puede coger. La transformacion es algo que se construye
a través de un esfuerzo sostenido. Estd impulsado por los principales cambios seculares de la
época, y deja a su paso no sélo ondas, sino estructuras duraderas (Schircks, Drenth, &
Schneider, 2017).

La table 2.1 muestra una seleccion de definiciones referentes al término transformacion digital.

Tabla 2.1: Definiciones de la transformacion digital

Fuente Definicion

La transformacion de negocios digitales es un "proceso de reinvencion de un
negocio para digitalizar operaciones y formular relaciones de cadena de
suministro extendidas". El reto del liderazgo de la transformacion digital
consiste en revitalizar las empresas que ya pueden tener €xito para capturar
todo el potencial de la tecnologia de la informacion a lo largo de la cadena de
suministro.

(Bowersox,
Closs, & Drayer,
2005, p. 22 y ss.)

Transformacion digital: el uso de la tecnologia para incrementar radicalmente
(Westerman, el rendimiento o el alcance de las empresas se esta convirtiendo en un tema de
Calméjane, interés para las empresas de todo el mundo. Los ejecutivos de todas las
Bonnet, Ferraris, | industrias estan utilizando avances digitales como el analisis, la movilidad, los
& McAfee, 2011, | medios sociales y los dispositivos integrados inteligentes, y estan mejorando
p.5) su uso de tecnologias tradicionales como el ERP para cambiar las relaciones

con los clientes, los procesos internos y las propuestas de valor.

a transformacion digital describe la transformacion fundamental de todo e
(PwC, 2013 La transf digital describe la transf fund tal de todo el
’ 9) ’ mundo empresarial a través del establecimiento de nuevas tecnologias basadas

p. en el internet con un impacto fundamental en la sociedad en su conjunto.

(Mazzone, 2014 La transformacion digital es la evolucion tecnologica deliberada y continua de
s 9 . . ,
8) una empresa, modelo de negocio, proceso de ideas o metodologia, tanto
p- estratégica como tacticamente.

La digitalizacion implica la completa interconexion de todos los sectores de la

(BMWi, 2015, | economia y la sociedad, asi como la capacidad de recoger informacion
p- 3) relevante y de analizar y traducir esta informacion en acciones. Los cambios

traen ventajas y oportunidades, pero crean desafios completamente nuevos.




Entendemos la transformacién digital como una interconexion coherente de
(Bouée & todos los sectores de la economia y la adaptacion de los actores a las nuevas
. realidades de la economia digital. Las decisiones en los sistemas
Schaible, 2017, |. : . . s ;
6 interconectados incluyen el intercambio y analisis de datos, el calculo y la
p- 6) evaluacion de opciones, asi como el inicio de acciones y la introduccion de
consecuencias.

Fuente: adaptado de Schallmo & Williams (2018)

Basandose en las definiciones anteriores, se puede extraer la siguiente descripcion del término
"transformacion digital": El entorno de la transformacion digital incluye la creacion de actores
interconectados, como empresas y clientes, en todos los segmentos de la cadena de valor
afiadido y en la aplicacion de nuevas tecnologias. Como tal, la transformacion digital requiere
habilidades que implican la extraccion y el intercambio de datos, asi como el andlisis y la
conversion de esos datos en informacion procesable. Esta informacion debe utilizarse para
calcular y evaluar las opciones, con el fin de permitir la toma de decisiones y/o el inicio de
actividades que aumenten el rendimiento y el alcance de una empresa. La transformacion digital
afecta a empresas, modelos de negocio, procesos, relaciones, productos, etc. (Schallmo &
Williams, 2018).

Ademas, muchos autores también destacan los cambios en las formas de pensar y los requisitos
de competencia que deben acompanar a las transformaciones digitales (Buvat et al., 2017;
Kane, Palmer, Philips, Kiron, & Buckley, 2015; McConnell, 2015; Schlaepfer & Von
Radowitz, 2016). Segun un estudio de Hyland, la transformacion digital es mas un
replanteamiento de todas las partes involucradas que una nueva inversion en tecnologia
(Hyland, 2017). En cuanto se hace referencia a la digitalizacion, se supone que la vida y el
trabajo estaran expuestos a una ola de innovaciones y avances técnicos. En realidad, la
transformacion digital consiste en un 20% de tecnologia y software. Todo lo demaés se refiere a
la gente, el comportamiento y las actitudes. Justo estos factores claves como el autodesarrollo
se olvidan en muchos casos cuando se habla de la transformacion digital (Andelfinger &
Hénisch, 2017).

Basandose en esta suposicion se examinard a lo largo de este trabajo la transformacion de

personas en el marco e la transformacion digital de las organizaciones.

2.3 Liderazgo digital
La transformacion digital estd cambiando las organizaciones dentro del mundo laboral y, al
mismo tiempo, las expectativas que los empleados tienen de sus directivos y, por tanto, de la

cultura de gestion y liderazgo.
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En una época que a menudo se describe como VUCA (Volatile, Uncertain, Complex and
Ambiguous, esto es, volatil, incierta, compleja y ambigua), los empleados buscan orientacion,
por un lado, pero por otra parte y por lo general, quieren moldear activamente el cambio por si
mismos. En la era de la Industria 4.0 es esencial que todos los directivos reflexionen
detenidamente sobre su estilo de liderazgo, sobre los retos econdmicos, técnicos, sociales,
individuales y medio-ambientales, asi como sobre las oportunidades y los riesgos de estas
convulsiones mundiales (Andelfinger & Hénisch, 2017). El liderazgo digital debe hacer frente
justamente a éstos retos y ayudar a resolverlos porque como bien dicen Schircks y otros autores,
la transformacion digital en las organizaciones empieza con el liderazgo (Schircks et al., 2017).
Hiising y otros autores definen el término liderazgo digital asi: "El liderazgo digital (o e-
leadership) es el logro de un objetivo que se basa en las TIC a través de la direccion de asistentes
humanos y los usos de las TIC". (Hiising et al., 2013, p.13)

Toomey (2016) subraya esta afirmacion y define el liderazgo digital como la capacidad de los
lideres empresariales de identificar y realizar oportunidades de crecimiento, asi como crear
valor a través del uso efectivo, eficiente y aceptable de las tecnologias digitales (De Waal, Van
Outvorst, & Ravesteyn, 2016). En cuanto al liderazgo digital, Buhse habla de una sintesis que
hay que formar. Los lideres de hoy tienen que ser capaces de dominar la gestion clasica del
liderazgo y, al mismo tiempo, integrar las nuevas tecnologias y requisitos en los conceptos de
gestion existentes (Buhse, 2014).

El gran reto del liderazgo digital es encontrar la mejor manera de que las personas y las
maquinas trabajen juntas, porque en combinacion, el hombre y la maquina son superiores a los

equipos que consisten puramente en maquinas o personas (Brynjolfsson & McAfee, 2015).

En los siguientes capitulos se analizardn las nuevas funciones y competencias claves de los
lideres digitales, que son esenciales para impulsar y motivar a sus empleados, asi como
aumentar su aceptacion tecnoldgica. Ademas, se presentaran dos ejemplos practicos para

ilustrar como el liderazgo ha sido clave para la transformacion digital de la organizacion.
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3 Marco tedrico

En este capitulo se describira los modelos tedricos para asegurar un conocimiento basico
referente al Change Management, el liderazgo digital, la cultura corporativa y la adaptacion de
la tecnologia. Estos modelos forman el fundamento tedrico para luego ser capaz de combinarlos
con el manejo practico de organizaciones seleccionadas y crear una guia de recomendaciones.
Debido al limitado alcance de éste trabajo, solo se presentara una seleccion de modelos y sus

principales caracteristicas.

Tabla 3.1: Resumen marco tedrico

Tema Enfoque

e Teorias clésicas:

1. Modelo de los 3 pasos de Kurt Lewin

2. Modelo de 8 pasos del cambio de John Kotter
Change Management 3. Modelo de las 7s de McKinsey

e Teorias con nueva orientacion:
1. Modelo de Synercube

e Estructuras digitales
1. Estructura informal
2. Estrucutra centralizada
3. Estrucutra independiente
4. Estructura hibrida
Liderazgo digital e Metodologias agiles
1. Design Thinking
2. Lean Startup
3. Scrum
4. Combinacion de Design Thinking, Lean
Startup y Scrum

e Atributos de una cultura digital segin Capgemini
Cultura corporativa Group
e Dimensiones de una cultura digital segin BCG

e Modelo de Aceptacion de la Tecnologia (TAM)
e Teoria Unificada de Aceptacion y Uso de la Tecnologia
(UTAUT)

Aceptacion de la
tecnologia

Fuente: elaboracion propia
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3.1 Modelos del Change Management

Change Management es el cambio estratégico y orientado a objetivos con respecto a la
estrategia corporativa, sus procesos, estructuras y cultura. El objetivo es lograr que el cambio
sea lo mas eficaz posible e integrar a las personas afectadas en el proceso (Spichalsky, 2016).
A través de medidas de cambio concretas, el Change Management debe garantizar que las
organizaciones pasen de un determinado estado real a un estado objetivo deseado (Vahs &
Weiand, 2010). La adaptacion de la cultura de una organizacion es una actividad fundamental
del Change Management (Kotter, 1996) y se considera un reto dificil de superar (Schaefer,
Bohn, & Crummenerl, 2017). En 2017, un estudio realizado por Capgemini Consulting
corrobora por primera vez de manera cientifica la conexidon inequivoca entre el éxito de la
digitalizacion y la cultura corporativa digital. En términos concretos, esto significa que cuanto
mas avanzadas estén las organizaciones en la transformacion digital, mas pronunciada sera su
cultura digital. Por el contrario, esto significa que cuanto mas fuerte sea la cultura digital

anclada en la organizacion, mayor serd el éxito de la digitalizacion (Schaefer et al., 2017).

En la era de la transformacion digital, el Change Management se encarga de analizar en
profundidad la gestion y la cultura corporativa, asi como de iniciar e implementar medidas que
promuevan la transformacion digital de las organizaciones. Sin embargo, no es sélo la cultura
corporativa la que necesita cambiar, sino también el Change Management por si mismo para
poder acompanar con éxito el cambio cultural digital. Tiene que integrar practicas de trabajo
agiles y métodos digitales para satisfacer las necesidades cambiantes. Para que las
organizaciones se vuelvan agiles, el Change Management también debe ser raudo (Schaefer
etal., 2017). A lo largo del tiempo, se han publicado varios modelos de fases como
componentes del Change Management (Spichalsky, 2016). A continuacion, se presenta primero
una seleccion de modelos de fase clasicos. Después se presenta el modelo Synercube, que se

enfoca especificamente en la relacion entre la cultura corporativa y la transformacion digital.

3.1.1 Teorias clasicas

Modelo de los 3 pasos de Kurt Lewin

El modelo de los 3 pasos de Lewin es un modelo basico en la literatura actual del Change
Management. Lewin (1947) divide las fases de cambio en Descongelamiento (unfreeze),

Movimiento (change) y Congelamiento (refreeze) (Hayes, 2014).
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Figura 3.1: Modelo de los 3 pasos de Kurt Lewin

Descongelamiento Movimiento Congelamiento
(Unfreeze) (Change) (Refreeze)
Potencial
operativa @

fuerzas restrictivas

%
€

fuerzas motrices

1}

1)

Tiempo
Fuente: elaboracion propia, adaptado de Hayes (2014)

e Descongelamiento: Entender la situacion actual es siempre el primer paso del proceso
de cambio. Es fundamental que todos los involucrados conozcan el punto de partida y
los recursos disponibles para cambiar lo que desean. A través de un liderazgo adecuado
con objetivos bien definidos se debe crear la necesidad de cambio.

Segun Lewin, hay dos tipos de fuerzas:
o las que ayudan a cambiar (fuerzas motrices), y
o las que se oponen al cambio (fuerzas restrictivas).
Las fuerzas restrictivas surgen de sectores que quieren mantener el statu quo.
En este contexto es necesario que aumenten las fuerzas motrices y se reduzcan las
fuerzas restrictivas (Hayes, 2014).

e Movimiento: En esta fase sucede el cambio. Con éste fin, se adopta todas las acciones
necesarias y se supervisa el progreso. Por lo tanto, es necesario establecer mecanismos
para implementar las acciones y para verificar su efectividad (Sejzer, 2019).

e Congelamiento: La fase de congelacion consiste en estabilizar la organizacion e
intentar dar la forma deseada a los resultados. Hay que identificar nuevos patrones de
comportamiento y, por supuesto, los grupos de interés deben tenerlos en cuenta para

que se pueda garantizar la eficacia y estabilidad a lo largo del tiempo (Sejzer, 2019).
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El modelo de 3 pasos de Lewin muestra las fases fundamentales de un Change Management

exitoso. Se indica el proceso de cambio tipico junto con las reacciones emocionales.

Sin embargo, desde la perspectiva actual, el modelo también tiene sus limitaciones. Dado que
hoy en dia las organizaciones estan sometidas a una presion constante para cambiar y optimizar,
casi no hay la fase de congelacion o de acostumbrarse a una nueva situaciéon. Hoy, el cambio
no puede ser considerado como un episodio estatico, sino mas bien como un proceso dindmico

(Spichalsky, 2016).

Modelo de &8 pasos del cambio de John Kotter

Kotter (1996) también establecié un modelo importante del Change Management que consiste
en 8 pasos. Este modelo extiende el modelo de 3 pasos de Lewin y muestra el proceso de cambio

en pasos mas pequefios.

Figura 3.2: Modelo de los 8 pasos de John Kotter

Anclar el cambio en la cultura de la empresa

@ Construir sobre el mismo cambio

@ Asegurar triunfos a corto plazo

@ Empoderar a otros en la vision

@ Comunicar la vision
@ Desarrollar una visidn clara

Formar una coalicion

@ Establecer un sentido de urgencia

Fuente: adaptado de Kotter (1996)

El primer paso consiste en comunicar la necesidad o urgencia de un cambio en la organizacion.
Después, como segundo paso, se debe construir una coalicion lider detras del proyecto de
cambio. El paso 3 representa la necesidad de desarrollar una vision y estrategia del cambio
clara. Una vez que la estrategia ha sido desarrollada, el cambio debe ser comunicado al equipo
qu es el paso 4. Después de que los empleados hayan sido informados sobre el proyecto de
cambio, también deben respaldar el cambio como paso 5. Si esta fase ha tenido éxito y se ha
iniciado el proceso de cambio, en la fase 6 las ganancias a corto plazo deben hacerse visibles.

Sin embargo, no se trata de descansar en los primeros €xitos, sino de realizar méas cambios.
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Después la fase 6 y la produccion de nuevos cambios ,fase 7, se debe integrar y consolidar
nuevos procesos y procedimientos en la cultura corporativa como tltimo paso en el proceso de
cambio.

Modelo de las 7s de McKinsey

A fines de 1970 Robert Waterman y Tom Peters de McKinsey Consulting crearon el modelo 7s
para describir como se puede lograr el cambio de manera holistica. El modelo se centra en siete
elementos interrelacionados de las organizaciones (figura 3.3). Una vez alineados, éstos
elementos contribuyen significativamente a la eficacia organizativa. Se puede utilizar para
identificar las relaciones que estan desalineadas y sefialar los elementos de la organizacioén que

necesitan ser cambiados.

Figura 3.3: Modelo de las 7s de McKinsey

Estrategia Habilidades

' Valores
€

Fuente: adaptado de McKinsey (1970)

Personal Sistemas

Se puede usar éste modelo para construir una matriz 7s y utilizar la misma para evaluar el grado
de alineacion entre los elementos. Por ejemplo, utilizando una escala de cinco puntos, el gestor
del cambio puede evaluar en qué medida los valores compartidos estan alineados con la
estrategia, estructura, sistemas, personal, habilidades, etc. de la organizacion. Este analisis
sefialard areas en las que podria ser necesario recurrir a modelos de componentes para disefiar

una intervencion para cambiar un elemento con el fin de mejorar el ajuste (Hayes, 2014).
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3.1.2 Teoria con nueva orientacion

Modelo de Synercube

Synercube es el método cientifico para lograr el éxito de las organizaciones en el mundo digital
mediante la creacion de una cultura comun (Creusen et al., 2017). El objetivo de Synercube es
apoyar a las organizaciones en la creacion de procesos de cambio. El concepto de gestion
presenta cientificamente como se pueden conseguir los mejores resultados si se involucra a las
personas y, al mismo tiempo, se tienen en cuenta los valores validos para las personas, las
organizaciones y el medio ambiente. El modelo tridimensional de liderazgo, desarrollado por
Anatoly Zankovsky, se basa en los pardmetros "ser humano", "resultado", "cultura” y “valores"
e indica la interaccion entre el comportamiento de liderazgo y la cultura corporativa. En éste
modelo se muestra que las fuerzas centripetas y centrifugas determinan la cultura empresarial.
Las fuerzas centripetas atraen a las personas hacia las organizaciones, su cultura y los valores
de la misma. Cuando éstas fuerzas dominan, la organizacioén se mueve hacia sus objetivos. Las
fuerzas centrifugas hacen que los empleados abandonen la organizacién porque no estan de
acuerdo con las condiciones. Cuando estas fuerzas dominan, la organizacion se mueve hacia su
fin, perdiendo sus objetivos (Synercube, 2019).

Zankovsky y otros autores sefialan que la integracion de una orientacion de alto rendimiento y
una orientacion humana alta tiene un fuerte impacto en la calidad de la cultura corporativa. Por
otro lado, la cultura corporativa tiene un impacto en el comportamiento de los empleados.
Cuanto mas importante es la posicion de liderazgo, mas puede influir en la cultura corporativa,
de forma positiva pero también negativa. Cuanto mas baja sea la posicion de liderazgo, mas
influida estara la conducta de liderazgo por la cultura corporativa, tanto positiva como
negativamente (Von der Heiden & Zankovsky, 2015). Si una empresa quiere mantener el
control sobre los desarrollos y cambios ineludibles, como la digitalizacion, debe aceptar que
cada organizacion es un sistema de continuas contradicciones potenciales, como por ejemplo:
(1) Objetivo de la organizacion frente a objetivo individual (2) Vida organizativa frente a vida
privada (3) Esforzarse por obtener ganancias frente a esforzarse por cumplir con las normas
¢ticas (4) Orientacion futura frente a orientacion pasada (Creusen et al., 2017). El modelo

nn

Synercube consiste en un cubo con los ejes " Ser humano", "resultados" y "valores".
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Figura 3.4: Cubo de liderazgo tridimensional “Synercube”

Ser humano

1.7- 7.7 -

1.7+ 7.7+

4.4-
4.4+

1.1- 7.1-

Valores

A1+ 7.1+

Resultados

Fuente: adaptado de Zankovsky & Von der Heiden (2015)

Con la ayuda de este cubo se obtiene 10 valores de liderazgo diferentes. Los valores extremos
vande 1,1-a 7,7+.

1.1- Comportamiento: aqui se reconoce la débil orientacion de una persona hacia los
resultados, las personas y la cultura corporativa.

7.7+ Comportamiento: éste valor se aplica a una persona que tiene un alto nivel de orientacion

humana, un alto nivel de orientacion a resultados y valores corporativos.

Las otras ocho posiciones también se pueden describir claramente (Synercube, 2019).

Tabla 3.2: 10 posiciones del “Synercube”

1.1 - Dejar de participar

1.1 + Desesperarse

Un menor enfoque en los resultados y en las
personas conduce a una contribucion minima
y a una actitud negativa. Los participantes
rechazan la responsabilidad de lograr
resultados y evitan problemas dentro de la
organizacion. Bajo presion, se defienden
agresivamente. No ven cambios necesarios.

Un menor enfoque en los resultados y en las
personas también puede llevar a una actitud
indiferente. Las personas afectadas no se dan cuenta
de su deseo de hacer su propia contribucion y estan
decepcionadas. En situaciones criticas, son capaces
de buscar soluciones de manera constructiva y
participar activamente. Pero el propio papel crea
insatisfaccion.

1.7 - Servir a los demas

1.7 + filantropo

Un menor enfoque en los resultados con un
alto enfoque en las personas y una falta de
interés en la empresa. Mantener buenas
relaciones y perseguir los propios objetivos es
la razon principal. Se evitan los conflictos.

La armonia que resulta de la baja orientacion de los
resultados y de la alta orientacion humana debe crear
entusiasmo. Sin embargo, la mayoria de los planes e
intenciones son surrealistas.
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7.1 - Dictador

7.1 + Paternalista

Un alto enfoque en los resultados y un poco o
ningun interés en las personas conduce a un
comportamiento autoritario y a una fuerte
presion hacia el medio ambiente. Los
directivos esperan subordinacion y fiabilidad.

El alto enfoque en los resultados y el bajo interés en
los demas se manifiesta en un comportamiento
injusto hacia los empleados. Los ejecutivos no
toleran ninguna objecion, los empleados deben ser
siempre "cuidados".

4.4 - Burdcrata

4.4 + Pragmatico

La orientacion hacia los resultados y la
orientaciéon humana son mediocres. Miedo
al cambio y a las experiencias del pasado
influyen en la conducta.

Un enfoque mediocre en los resultados y en las
personas lleva a la duda respecto al cambio. Se
respetan las tradiciones y se buscan mayorias y
compromisos.

7.7 - Oportunista

7.7 + Figura protagonica

Un alto enfoque en los resultados y en las
personas con un interés en las ventajas
personales. Se declaran valores, pero al
final los empleados s6lo son manipulados
en su propio sentido.

El alto enfoque en los resultados y en las
personas lleva al esfuerzo de crear una atmosfera
de pertenencia y participacion. Juntos, el equipo
lucha por obtener los mejores resultados.

Fuente: adaptado de Zankovsky & Von der Heiden (2015)

El modelo Synercube ofrece a las organizaciones una herramienta para medir el grado en que
su cultura corporativa se basa en la confianza, la equidad, la honestidad, la responsabilidad
social y el compromiso (7,7 + valores). Este es el fundamento para una transformacion digital
exitosa de la organizacion.

Synercube también utiliza procesos de retroalimentacion para cambiar las actitudes y el
comportamiento de los directivos y empleados dentro de la organizacion. En talleres,
seminarios y analisis culturales los participantes reconocen su actitud respecto a la
digitalizacion y lo que tienen que cambiar para aprovechar las oportunidades. Para que la
organizacion sea sostenible y se transforme digitalmente, se requieren diferentes fases de
desarrollo. Synercube describe métodos, principios, conceptos y valores concretos que crean la
base para el cambio necesario. Con respecto a la digitalizacion, las diferentes fases son las que

se muestran en la figura 3.5.
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Figura 3.5: Synercube desarrollo organizativo

1.
Desarrollo
de
liderazgo
individual

5.
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continua Desarrollo
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estrategia

Digitalizacion

4 3.
. Cross &
Desarrollo Remote
de desarrollo
estrategia de equipos

Fuente: adaptado de Creusen et al. (2017)

A través de estos procesos, los directivos aprenden a cambiar sus tareas de gestion: evitar el
liderazgo de control y la pura orientacion al rendimiento y enfocarse en un liderazgo auténtico

y empatico (Creusen et al., 2017).

3.2 Meétodos del Liderazgo Digital

La transformacion digital de una organizacion también requiere una transformacion de la
estructura corporativa y de los métodos de trabajo. Las organizaciones de hoy tienen que ser
capaces de reaccionar con rapidez, evolucionar constantemente y ser agiles en sus procesos y
formas de pensar. En los capitulos siguientes se exponeran las posibilidades de como las
organizaciones pueden transformar su estructura y métodos de trabajo para influir de manera

positiva en la transformacion digital.

3.2.1 Estructuras digitales

La agilidad empresarial es una competencia clave para afrontar los retos de la transformacion
digital. Las organizaciones agiles tienen una estructura moderna y se diferencian mucho de las
organizaciones estructuradas tradicionales. En lugar de las estructuras jerarquicas cldsicas con
responsabilidad de linea y Command & Control, se centran en estructuras flexibles con una

cultura de responsabilidad individual y trabajo en equipo autodeterminado (J. Bock, 2019).
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En Google, por ejemplo, solo hay cuatro niveles jerarquicos en toda la organizacioén: empleados,

gerentes, directores y vicepresidentes (L. Bock, 2016). Una organizacion agil se caracteriza por:

Estructuras de red en lugar de jerarquias

Procesos organizativos Lean en lugar de estructuras rigidas
Trabajo autodeterminado en lugar de Command & Control
Responsabilidad individual en lugar de responsabilidad de linea
Confianza en lugar de control

Decisiones tomadas por especialistas y no por la direccion (J. Bock, 2019)

Figura 3.6: Organizacion agil en lugar de organizacion jerarquica
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Fuente: adaptado de AOE (2019)

Dentro de las organizaciones agiles hay diferentes maneras de estructurarse. Los modelos de

estructura digital mas frequentes son los siguientes:

Estructura informal: en éste modelo, s6lo hay una persona con funciones digitales en
toda la organizacion. Esto resulta en que las iniciativas lleguen lentamente a las
diferentes areas de la organizacion.

Estrucutra centralizada: se establece un departamento dentro de la organizacion para
gestionar de forma centralizada las iniciativas digitales.

Estructura independiente: éste modelo consiste en iniciativas digitales distribuidas en
diferentes departamentos que actiian de forma independiente. Aunque la transformacion
digital se integre de ésta manera en diferentes areas de la organizacion, el modelo corre

el riesgo de crear duplicacion e ineficiencia.
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Estructura hibrida: en éste modelo cada departamento lidera sus propias inicativas
digitales orientada a sus necesidades. Lo importante aqui es que cada departamento esta
equipado con un experto que coordina todos los esfuerzos con una vision global de la
organizacion. Este modelo reune los elementos de la estructura centralizada e

independiente (Caralt et al., 2017).

Figura 3.7: Cuatro modelos para gestionar el &mbito digital
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Fuente: adaptado de Caralt, Carreras, & Sureda (2017)

3.2.2 Metodologias agiles

Una cultura corporativa agil, caracterizada por la responsabilidad individual y la auto-
determinacion (Creusen et al., 2017), debe ser apoyada por métodos de trabajo agiles. A
continuacion, se describird una seleccion de métodos agiles que los lideres digitales pueden

utilizar como herramientas para promover una cultura corporativa agil y digital.

Design Thinking

Design Thinking fue desarrollado para la solucion creativa de un problema. El proceso estd

orientado a desarrollar soluciones lo mas cerca posible del cliente. Lo consiste en cinco fases

(figura 3.8).
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Figura 3.8: Proceso de Design Thinking

EMPATIZAR DEFINIR IDEAR APINO- TESTEAR
TIPO

Comprension de Identificar lo que La generacion de Creacion de un Probar el prototipo con

las necesidades aporta valor y un sinfin de prototipo para los usuarios

de los usuarios detectar problemas opciones. volver las ideas implicados para

implicados en la cuyas soluciones realidad. identificar fallos a

solucion seran claves. resolver.

Fuente: adaptado de Gracia, Gracia, & Rivera (s. f.)

El proceso no es lineal. Se puede ir hacia atras o hacia adelante en cualquier momento, si se
piensa que es lo correcto, e incluso saltar a etapas no secuenciales. Se empieza a recoger mucha
informacion y se genera una gran cantidad de contenido que crece o disminuye dependiendo de

la etapa en la que se esté (Gracia et al., s. f.).

Lean-Startup

El proceso de Lean-Startup comienza después de la construccion del primer prototipo, por
ejemplo, después de un proceso de Design Thinking, y sirve para llevar el producto o servicio
al mercado (Creusen et al., 2017). El modelo Lean-Startup permite revisar la vision de la
organizacion de forma continua, adaptandola y ajustandola, antes de que sea demasiado tarde.
Favorece la experimentacion en lugar de la planificacion detallada y tradicional. También
favorece la retroalimentacion de los clientes en comparaciéon con las practicas historicas
probadas. Ademas beneficia el desarrollo interactivo en vez de los enfoques tradicionales
(Actando, 2017).

Figura 3.9: Proceso de Lean-Startup

APRENDER

Fuente: adaptado de Ries (2014)
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El proceso del Lean-Startup empieza con el Minimum Viable Product, que representa el
producto comercializable. Sus caracteristicas se centran en las funciones basicas. Una vez que
se ha construido el primer prototipo (CONSTRUIR), se pueden identificar los Indicadores
Clave de Desempefio. Estos indicadores son ttiles para medir el uso del cliente y el rendimiento
del producto y asi sacar conclusiones para un mayor desarrollo (MEDIR). El siguiente paso es
recopilar los datos recogidos para sacar conclusiones con el fin de seguir desarrollando y
mejorando los productos y servicios (APRENDER). Este método de trabajo permite a las
organizaciones desarrollar productos en poco tiempo y reaccionar rapidamente ante errores o

sugerencias de mejora (Ries, 2014).

Scrum
El principio rector de éste método de trabajo agil se basa en el concepto de alta flexibilidad y
adaptacion. El equipo de proyecto se organiza por si mismo. Scrum se caracteriza por flujos de
trabajo que tiene lugar de forma repetida. Estos ciclos se llaman sprints y estan limitados en el
tiempo. El objetivo de cada sprint es desarrollar un producto intermedio. Los sprints
individuales siempre se construyen uno sobre el otro. Consisten en la planificacion y
distribucion de tareas (Product backblog & Sprint planning), reuniones de seguimiento diarias
(Sprint execution), revision del Sprint con enfoque en el producto (Product increment), asi
como reuniones retrospectivas (Sprint review), donde el enfoque esta en el método de trabajo

del equipo de desarrollo (Maximini, 2018).

La combinacion de Design Thinking, Lean-Startup v Scrum

Todos los modelos mencionados comparten la misma idea bésica: integracion de los clientes
en sus procesos y aumento de la flexibilidad y la agilidad (Gartner, 2017).

Design Thinking ayuda a los equipos a enfatizar los problemas y necesidades del cliente,
mientras que Lean-Startup ayuda con su bucle de construccion-medida-aprendizaje para
identificar la mejor solucion para los problemas identificados (Link, 2017). Gartner (2017)
afirma que ninguno de éstos métodos es suficiente por si mismo y que sélo revelan todo su
potencial en combinacion. Por eso crearon un modelo en el que se integran todos los métodos

Design Thinking, Lean-Startup e Agil (Scrum) (figura 3.10).
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Figura 3.10: Combinacion de Design Thinking, Lean Startup & Agile
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3.3 Modelos de la Cultura Corporativa

Uno de los pilares mas importantes de la gestion de empleados en una organizacién es la
construccion de una cultura organizativa que se adapte a las tareas y retos de la organizacion.
A través de la digitalizacion, la creacion de nuevos modelos de negocio y las nuevas
responsabilidades de la direccion y de los empleados se estd aumentando la presion sobre
muchas organizaciones para que reconsideren su cultura corporativa (Creusen et al., 2017).
El objetivo de la cultura corporativa es crear valores y actitudes comunes y establecer pautas
de conducta. Los valores se hacen visibles y operativos a través de reglas, normas y estdndares,
pero también a través del lenguaje, los rituales y la vestimenta. Las reglas, normas y estandares
son indispensables en muchas organizaciones para crear una orientacion e impulsar la
colaboracion. Sin embargo, son los valores que se viven que efectivamente forman una nueva
cultura. Los valores no se pueden intercambiar simplemente como otras normas funcionales
que se aplican en la organizacion, son mas fundamentales. En tltima instancia, la cuestion es si
los empleados aceptan los valores como si fueran suyos propios. Si no lo hacen, la cooperacion
sera dificil a largo plazo. Si los empleados asi como los lideres se pueden identificar con los
valores, la cultura corporativa puede funcionar como una guia, que crea motivacion y
compromiso (Creusen et al., 2017).

Para transformar con éxito una organizacion digitalmente, la mentalidad de los empleados debe
primero ser transformada digitalmente. Por lo tanto, se debe crear como fundamento valores
que apoyen una cultura organizacional digital. La creacion y el mantenimiento de valores
favorables hacia una transformacion digital es uno de los mayores retos referentes a la

transformacion digital de una organizacion (Keese, 2014).
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Sin duda el éxito de la transformacion digital esta fuertemente vinculado con la cultura
corporativa y por eso los lideres de hoy deben revisar y alinear sus valores y actitudes con la

nueva estrategia digital.

3.3.1 Atributos de una cultura digital segin Capgemini Group
El Instituto de la Transformacion Digital Capgemini desarrollé un modelo para la creacion de

una cultura digital que se base en siete atributes claves.

Figura 3.11: 7 Atributos claves para crear una cultura digital
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e Innovacion: la prevalencia de conductas que apoyan la asuncion de riesgos, el
pensamiento disruptivo y la exploracion de nuevas ideas.

e Toma de decisiones basada en datos: el uso de datos y andlisis para tomar mejores
decisiones de negocio.

e Colaboracién: la creacion de equipos interfuncionales e interdepartamentales para
optimizar las competencias de la organizacion.

e Cultura abierta: el desarrollo de asociaciones con redes externas, como proveedores
externos, startups o clientes.

e Mentalidad digital: una mentalidad en la que las soluciones digitales son el camino a

seguir para resolver problemas.
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3.3.2

Agilidad y flexibilidad: la rapidez y el dinamismo de la toma de decisiones y la
capacidad de la organizacion para adaptarse a las demandas y tecnologias cambiantes.
Enfoque en cliente: el uso de soluciones digitales para ampliar la base de clientes,

transformar la experiencia del cliente y co-crear nuevos productos (Buvat et al., 2017).

Dimensiones de una cultura digital segain BCG

El Boston Consulting Group (BCG) identificé también dimensiones claves que caracterizan

una cultura digital aunque dice que no existe una cultura digital estandar (Hemerling, Kilmann,

Danoesastro, Stutts, & Ahern, 2018).

Figura 3.12: 5 Dimensiones claves formadores de una cultura digital
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Promover una orientaciéon externa, mas que interna. Una cultura digital anima a los
empleados a mirar hacia fuera y a comprometerse con los clientes y socios para crear
nuevas soluciones. Un buen ejemplo de orientacion externa es el enfoque en el viaje del
cliente; los empleados dan forma al desarrollo del producto y mejoran la experiencia del
cliente poniéndose en el lugar del cliente.

Enfocarse en la delegacion en vez del control. Una cultura digital favorece la toma de
decisiones en la organizacion. En lugar de recibir instrucciones explicitas sobre como
realizar su trabajo, los empleados siguen principios rectores para que se pueda confiar

en su juicio.
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e Anima a ser audaz en vez de precavido. En una cultura digital, se anima a las personas
a asumir riesgos, a fracasar rapidamente y a aprender, y se les disuade de preservar el
statu quo por hébito o por precaucion.

e Enfatizarse mas en la accion y menos en la planificacion. En el mundo digital que
cambia rapidamente, la planificacion y la toma de decisiones deben desplazarse de un
enfoque a largo plazo a uno a corto plazo. Una cultura digital apoya la necesidad de
velocidad y promueve la iteracion continua en lugar de perfeccionar un producto o una
idea antes de lanzarla.

e Valorar la colaboraciéon 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 de transparencia e iteracion mucho mayor que el de la organizacion tradicional.

Con la ayuda de éstos dos conceptos de la cultura digital, las organizaciones deberian analizar
su status quo 'y derivar campos de acciones para ser capaces de impulsar una cultura hacia la

transformacion digital (Buvat et al., 2017).

3.4 Modelos de la Aceptacion de la Tecnologia

Los modelos de la aceptacion tecnoldgica fueron desarrollados para explicar el comportamiento
de uso de los individuos hacia las tecnologias (Momani & Jamous, 2017). Hoy en dia, entender
la razén de aceptar o rechazar cualquier nueva tecnologia por parte de los usuarios se ha
convertido en un tema muy relevante con respecto a la transformacién digital.
Para cualquier nueva tecnologia, hay muchas variables que afectan el proceso de toma de
decisiones de los individuos sobre como y cuando la utilizaran. Estas variables han sido
estudiadas y analizadas en varias investigaciones. Existen diversos modelos de aceptacion de
la tecnologia que tienen como objetivo medir el grado de aceptacion y satisfaccion de los
individuos frente a cualquier tecnologia o sistema de informacion. Para nombrar algunos:
Theory of Reasoned Action (TRA), Technology Acceptance Model (TAM), Model of PC
Utilization (MPCU), Innovation Diffusion Theory (IDT), Motivational Model (MM), Social
Cognitive Theory (SCT) y Unified theory of acceptance and use of technology (UTAUT), que
representa un conjunto de ocho modelos (Momani & Jamous, 2017). Teniendo en cuenta el
alcance limitado de éste trabajo, solo los modelos TAM y UTAUT capturardn con mayor
precision. Sobre la base de éstos modelos, en los capitulos siguientes se derivaran medidas

concretas que pretenden favorecer la transformacion digital de las organizaciones.
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3.4.1 Modelo de aceptacion de la tecnologia (TAM)

El modelo de aceptacion de la tecnologia fue desarrollado por Fred Davis en 1989 (Davis &
Arbor, 1989). Este modelo se centra en dos constructos: utilidad percibida y facilidad percibida
de uso. Se considera que éstos son determinantes centrales de la aceptacion de los usuarios de
las TIC y sirven para determinar los factores que influyen en el éxito de los sistemas de
informacion. El constructo de utilidad percibida se define como la medida en que una persona
cree que el uso de una tecnologia en particular mejora su rendimiento laboral. La facilidad
percibida del usuario, que represente el segundo determinante, se define como el grado en que
una persona piensa que la utilizacion de la tecnologia hace necesario mas esfuerzo. En el marco
del modelo TAM éste se caracteriza por la aceptacion del usuario como una combinacion de la
actitud por el uso, intencidon del uso y el uso actual del sistema (Gonzalez-Bravo & Valdivia-

Peralta, 2015).

Figura 3.13: Modelo de aceptacion de la tecnologia (TAM)
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Fuente: adaptado de Davis (1989)

El modelo TAM es un modelo basico, que fue desarrollado atin més en los afos posteriores.

3.4.2 Teoria Unificada de Aceptacion y Uso de la Tecnologia (UTAUT)

Venkatesh, Morris, Davis y Davis desarrollaron la Teoria Unificada de Aceptacion y Uso de la
Tecnologia (UTAUT) en 2003, basada en un andlisis exhaustivo de la literatura (Venkatesh
et al., 2003). Esta teoria es el resultado de un andlisis y comparacion empirica de ocho modelos
teoricos para la explicacion y prediccion del comportamiento de uso individual. Se elaboran
cuatro construcciones como factores determinantes para la intencion de uso y el
comportamiento de uso: Expectativa de Desempeno (Performance Expectancy), Expectativa de

Esfuerzo (Effort Expectancy), Influencia Social (Social Influence), Condiciones Facilitadoras
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(Facilitating Conditions). El género, la edad, la experiencia y la voluntariedad del uso

determinan la influencia de los cuatro factores determinantes (figura 3.14).

Figura 3.14: La Teoria Unificada de Aceptacion y Uso de la Tecnologia (UTAUT)
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La expectativa de desempefio se define como "el grado en que un individuo cree que el uso del
sistema ayudard a lograr mejoras en el desempefio laboral" (Venkatesh et al., 2003, p.447). Se
estudia empiricamente la influencia de la expectativa del rendimiento de la tecnologia en las
intenciones conductuales para que sea mas fuerte para los hombres y los trabajadores mas
jovenes. La expectativa de esfuerzo se define como "el grado de facilidad asociado con el uso
del sistema" (Venkatesh et al., 2003, p.450). Se estudia empiricamente la influencia de la
expectativa del coste del uso de la tecnologia sobre la intencién conductual para las mujeres,
los trabajadores mayores y los trabajadores con experiencia limitada. La Influencia Social se
define como "el grado en que un individuo percibe que otros importantes creen que debe usar
el sistema" (Venkatesh et al., 2003, p.451). Las condiciones facilitadoras se definen como "el
grado en que el individuo cree que la infraestructura organizativa y técnica estd disponible para
apoyar el uso del sistema" (Venkatesh et al., 2003).

En general, el modelo de UTAUT presenta un modelo mas completo referente a la aceptacion
de la tecnologia en comparacion con los ocho modelos individuales. Por lo tanto, en el marco
del trabajo se utilizara éste modelo para vincularlo con la practica y derivar recomendaciones

de acciones.
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4 Lainterdependencia entre liderazgo, empleados y cultura corporativa

“The big moment for an organization is when they have embraced the fact that digital

transformation isn’t a technical issue, but a cultural change.’

Ian Rogers, Chief Digital Officer de LVMH (Buvat et al., 2017, p. 2)

En cuanto se habla de transformacion digital, se supone que la vida cotidiana y el mundo laboral
estan expuestos a una avalancha de innovaciones y desarrollos técnicos. Pero en realidad la
transformacion digital consiste en un 20% de tecnologia y software - todo lo demas concierne
a las personas, al comportamiento y a las actitudes (Andelfinger & Hénisch, 2017). A
continuacion, se examinard la transformacion del liderazgo, los empleados y la cultura
corporativa y se identificaran los retos y requisitos esenciales. El capitulo 4 terminard con dos
ejemplos practicos de organizaciones que han establecido con éxito el fundamento de la

transformacion digital centrandose en las personas, el liderazgo y la cultura corporativa (figura

4.1).

Figura 4.1: La interdependencia entre liderazgo, empleados y cultura corporativa
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4.1 Transformacion de los lideres

Para alcanzar una transformacion digital de toda la organizacion los lideres de hoy tienen que
demonstrar habilidades que no eran de gran importancia en el pasado. Por lo tanto, es clave que
primero los lideres, con sus actitudes, valores, competencias y métodos de liderazgo, se
transforman para luego ser capaces de extender la transformacion digital a todas las areas de

negocio.
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En el marco de este capitulo se examinara el papel de los lideres en el proceso de la
transformacion digital. En este sentido, se presentard el perfil de los lideres digitales y se
destacaran sus competencias claves. Luego se identificara las nuevas tareas y retos de los lideres

y se propondra medidas basadas en la parte teorica del capitulo 3.

4.1.1 Nuevos requisitos de competencia
“La transformacion digital comienza y termina en la planta ejecutiva, pero impregna todas las

areas de la organizacion." (Cole, 2015, p. 32)

El papel de los lideres y su mentalidad ha cambiado drasticamente desde la generacion de los
Baby Boomers. Los Baby Boomers (1946 a 1964) crecieron con un catalogo claramente definido
de costumbres y métodos de gestion corporativos. Esto se referia, por ejemplo, a la
remuneracion, la jerarquia y las expectativas de trabajo. La infraestructura no pudo crecer lo
suficientemente rapido con el aumento repentino del nimero de personas en esta generacion.
En particular, los gerentes nacidos en la década de 1950 crecieron con un enfoque competitivo.
Ganar significa mucho para ellos. La gente de la Generacion X (nacida entre 1961 y 1981) tiene
otros valores. Estan listos para rechazar las definiciones establecidas de éxito y buscar su propio
camino. Se caracterizan por un periodo de inseguridad econémica y de cambio social (Erickson,
2010). Estas dos generaciones ahora tienen que dar impulsos y tomar decisiones para la
transformacion digital, que requiere una cooperacion diferente a la que estan acostumbradas.
A continuacion, se describe el perfil de las lideres digitales. Esto debe servir de base para
comprender mejor el nuevo papel del lider en la era de la Industria 4.0.

Las competencias clave se puede dividir en competencias profesionales, competencias
metodologicas y competencias sociales. Se ha comprobado que las capacidades profesionales
de los lideres tienen menos importancia. Las competencias sociales se consideran las mas
importantes, seguidas de las competencias metodologicas (Wagner & Weill, 2017). En éste
contexto, no se profundizard mas en las competencias profesionales de los lideres como la
comprension de TIC, Big Data, Inteligencia Artificial y Social Media. Se asume que las

organizaciones ya consideran ésta capacidad como un requisito previo de sus lideres.

Competencias metodoldgicas

Comprension tecnologica integral.

Debido al ambiente volatil, inseguro, complejo y ambiguo, los empleados necesitan un lider
que les brinde orientacion. No tiene que ser un experto digital, pero tiene que ser capaz de

entender y comunicar la transformacioén digital como un cambio holistico de toda la
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organizacion. Se trata de aclarar las expectativas y de transmitir el "big picture" (Wagner &

WeiB, 2017).

Manejo del Change Management.

Se trata de controlar el proceso de cambio, tanto en cuanto a contenido como a nivel emocional.
Es importante dominar los métodos del Change Management y la moderacion. Los empleados
deben estar preparados para el cambio, acompafiados durante el proceso y alineados con el
objetivo para poder dar forma al cambio con éxito. Como se describe en el capitulo 3, existen
varios modelos del Change Management que se puede utilizar. Al aplicarlos, es importante ser
coherente y no pararse a mitad de camino (Wagner & Weil}, 2017). La Presidenta del Consejo
de Administracion de Microsoft Alemania, Sabine Bendiek, dice que para motivar a su fuerza
de trabajo a reorientarse, es crucial presentar el cambio como algo correcto, importante y
fundamentalmente necesario. Cuanto mas intensamente se impliquen los empleados en los

procesos de cambio, mas facil les resultard (Bendiek, 2016).

Capacidad de cooperacion interdisciplinaria.

Esta capacidad va mucho mas alla de la colaboracion entre varios departamentos dentro de la
organizacion. Se requiere la cooperacidon intersectorial y una interconexion global. La
cooperacion interdisciplinaria es cada vez mas importante debido a la necesidad de crear un

entorno de trabajo en red (Wagner & Weil3, 2017).

Promocién de creatividad e innovacion.

La capacidad de creatividad consiste en la capacidad de desarrollar nuevas ideas; la capacidad
de innovacion, por otro lado, se conoce como la combinacion de creatividad y asertividad. Los
lideres digitales necesitan dominar las técnicas agiles para poder utilizarlas como herramientas
que promuevan la innovacion. Para esto los lideres pueden usar técnicas de creatividad como
Design Thinking, Lean Startup y Scrum, que se explicaron en su funciéon en el capitulo 3
(Wagner & Weill, 2017). Google utiliza otro método para estimular la creatividad. La
organizacion pone a disposicion de sus empleados un dia a la semana para que pueden realizar

proyectos fuera de su actividad diaria (He, 2013; Schrage, 2013).
Competencias sociales

Libertad de decision.

Los lideres digitales dan a sus empleados mas libertad de eleccion para aumentar la velocidad
de reaccion. No les ofrecen soluciones prefabricadas sino los apoyan en la resolucion de tareas

y problemas de forma independiente y en la superacion de retos bajo su propia responsabilidad.
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No se prescriben procedimientos ni se imponen cambios. Confian en que sus equipos tienen la
actitud interna para realizar las tareas profesionalmente y para impulsar el cambio (Creusen

etal., 2017).

Liderazgo a través de preguntas.

El enfoque del liderazgo se centra mas en las preguntas que en las respuestas. Se trata de animar
a los empleados para que hagan preguntas relevantes que les ayuden a encontrar soluciones.
Ademas, los lideres digitales estan abiertas a respuestas, incluso a aquellos que estan fuera de

su zona de confort (Creusen et al., 2017).

Mandato de auto capacitacion.

Los empleados deben tener la oportunidad de desarrollar nuevas competencias digitales de
forma independiente. Los lideres digitales utilizan y promueven el uso de los medios digitales
para que sus organizaciones logren velocidad, agilidad, flexibilidad y autodesarrollo individual

(Creusen et al., 2017).

Promocioén de diversidad.

Diversidad significa permitir diferencias en la existencia humana, tales como diferencias de
género, edad, culturas y ambientes, discapacidades, experiencia y mucho mas. La diversidad en
la era de la transformacion digital puede promover la creatividad y la variedad de ideas. El
director de la Academia Digital de Google, Shuvo Saha, lo describe asi: La gente tiene sed de

aprender de personas que no son como ellos mismos (Andelfinger & Hénisch, 2017).

"Nosotros juntos" en lugar de "yo sobre ti".

Los lideres digitales inspiran a sus empleados con visiones fuertes y metas ambiciosas que

desarrollan conjuntamente a una misma altura (Creusen et al., 2017).

Mostrar empatia.

El sentimiento de urgencia por un cambio en la organizacioén debe ir acompafniado de empatia

por parte del equipo directivo (Caralt et al., 2017).

Formacion auto dirigida y continua.

Los lideres digitales acompafian a sus empleados en su formacién auto dirigida y continua. El
aprendizaje siempre se basa en el voluntarismo, nunca en la coercion. El facil acceso a fuentes
de aprendizaje relevantes hace posible que cada uno se desarrolle continuamente de forma

individual (Creusen et al., 2017).
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Manejo con diferentes valores.

Un lider con competencia social puede trabajar de forma competente con diferentes
generaciones y sus valores especificos. El lider debe conocer las diferencias entre las
generaciones, por ejemplo, que la generacion de los Baby Boomers cumple con su
responsabilidad en el lugar de trabajo, y que la Generacidén Y quiere autorealizarse (Andelfinger

& Hinisch, 2017).

4.1.2 Responsabilidades directivas

Cuando una organizacion decide iniciar un proceso de la transformacion digital es elemental
que se defina un grupo de responsables que impulsan los cambios necesarios. Aunque hasta
ahora no existe un consenso claro sobre quién deberia estar a cargo de una estrategia de
transformacion digital, los expertos estan de acuerdo en que la responsabilidad y el liderazgo
deben recaer en la alta direccion (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, & Welch, 2013). Lideres
digitales pueden ser CEOs, CIOs o también posiciones especialmente creadas como un CDO
(Chief Digital Officer) (Accenture, 2015; Matt, Hess, & Benlian, 2015). Como organizacion es
fundamental entender que mientras los lideres digitales deben impulsar los cambios, una
transformacion digital no solo puede ser implementada con éxito por el trabajo de uno o mas
individuos, sino que su éxito depende de todas las areas de la organizacion (Ranera, 2015). A
continuacion, se describirdn las principales tareas de los lideres digitales y se hara referencia a

los instrumentos y métodos ya presentados en el capitulo 3.

Establecer una estructura corporativa que facilite la transformacion digital.

Como se describe en el capitulo 3.2.1, existen diferentes estructuras corporativas digitales.
Todas tienen expertos digitales, pero su presencia no es la misma. Los lideres digitales tienen
la tarea de asegurar que se establezca una estructura corporativa digital que promueva la
flexibilidad y la agilidad. Las organizaciones digitales mas exitosas cuentan con una estructura
hibrida porque tiene por un lado expertos digitales en cada departamento y por otro un

departamento independiente para temas digitales (Caralt et al., 2017).

Redisenar el puesto de trabajo.

Para promover la agilidad y la flexibilidad en las organizaciones, los lideres digitales deben
considerar redisefiar el entorno fisico de trabajo (DCX Technology, 2017). Como primer paso
se puede cambiar las areas ya disponibles. Por ejemplo, las oficinas individuales pueden
transformarse en salas de reflexion, lugares de reunidon y espacios creativos (Creusen et al.,
2017). En los espacios creativos de Google se crearon proyectos conocidos y utilizados en todo

el mundo, como Google News y Google Mail (Iyer & Davenport, 2008). Otras areas pueden
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convertirse en estaciones de suministro con un lugar para comunicar con companeros. Google
ha desarrollado una "750-feet rule" para la distribucion de cocinas dentro de la organizacion.
De acuerdo con ésta regla, ningiin empleado debe tener su despacho a més de 150 pies 6 50
metros de una cocina. Esto promueve discusiones interdepartamentales y rompe las rigidas
estructuras dentro de un departamento por medio de la infraestructura (Andelfinger & Hénisch,
2017). En un paso mas, se pueden abolir los despachos de trabajo fijos. Microsoft, por ejemplo,
ha llevado a cabo esa medida. Los empleados y lideres buscan cada dia un lugar adecuado para
trabajar y lo abandonan al final del dia. Esto mejora repentinamente el networking dentro de la
organizacion. Los empleados deben participar en la reorganizacion para generar ideas, reducir
las incertidumbres y aumentar la comprension de los beneficios de una reorganizacion (Creusen

etal., 2017).

Crear confianza.

El liderazgo sélo puede tener éxito a largo plazo si se basa en la confianza. Este es
especialmente necesario en tiempos de incertidumbre y riesgo. En la era de la transformacion
digital son precisamente estos dos puntos que se ven muy afectados. La confianza puede
dividirse en cinco niveles: confianza en uno mismo, confianza en las relaciones, confianza en
la organizacion, confianza en el mercado y confianza en la sociedad. La tarea del lider es ganar
y asegurar esa confianza. Esa misma puede ser creada mediante la empatia, la proximidad, la
transparencia y la integracion (Wagner & Weill, 2017). La Presidenta del Consejo de
Administracion de Microsoft Alemania, Sabine Bendiek, opina de que si los lideres no viven
una cultura abierta, no crean confianza y no avanzan con valentia, una organizacion no es capaz

de realizar cambios (Bendiek, 2016).

Asumir riesgos.

Una tarea clave de los lideres digitales es asumir riesgos (Ranera, 2015). Tomar riesgos se
convierte en una norma cultural (Kane et al., 2015) y significa dar a los empleados mas libertad

y dejarlos experimentar y probar (Schlaepfer & Von Radowitz, 2016).

Identificar v reducir estrés.

Los lideres digitales tienen que saber donde surge el estrés evitable para sus empleados y como
pueden gestionarlo de forma activa y transparente. Sobre todo, se trata de evitar la presion social
que proviene de la idea anticuada del "empleado ideal". Los lideres pueden reducir estrés a
través reglas claras como por ejemplo tiempos fijos de estar online y offline. Estas normas deben
acordarse en relacion con las reuniones, el tiempo libre, las vacaciones y el horario normal de

trabajo (Creusen et al., 2017). Pero también la presiéon que hay que cambiar constantemente
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puede causar un estrés considerable. Esto es especialmente cierto cuando las personas
involucradas perciben que los cambios en su entorno de trabajo también conducen a cambios
en sus habitos y personalidad. El aumento de la libertad, la autonomia y la rapidez del cambio,
asi como la necesidad de confianza, también pueden provocar estrés y tension en los empleados

y lideres en entornos de trabajo digitales (Leitl, 2016).

La tabla 4.1 resume las competencias y tareas de los lideres digitales. En los capitulos 4.2 y 4.3
se complementaran las tareas de los lideres digitales, dado que estan directamente relacionadas

con la transformacién de los empleados y de la cultura corporativa.

Tabla 4.1: Competencias y tareas de los lideres digitales

Competencias Competencias
. . Tareas
metodologicas sociales
e Comprension e Libertad de decision e Establecer una
tecnologica integral e Liderazgo a través estructura corporativa
e Manegjo del Change preguntas adecuada
Management e Promocion de e Rediseiiar el puesto de
e (apacidad de diversidad trabajo
cooperacion "Nosotros juntos" en Crear confianza
interdisciplinaria lugar de "yo sobre ti" Asumir riesgos
e Promocion de Mostrar empatia e Identificar y reducir
creatividad e e Formacion auto estrés
innovacion dirigida y continua
e Manejo con diferentes
valores

Fuente: elaboracion propia

4.2 Transformacion de los empleados

La digitalizacion de la economia estd cambiando la forma en que las personas trabajan y las
organizaciones se gestionan. Los nuevos métodos de trabajo también tienen un impacto en la
necesidad de nuevas habilidades de los empleados. Muchas industrias estan experimentando un
rapido cambio tecnologico y se necesitan conocimientos digitales para todas las actividades,

desde las mas sencillas hasta las més exigentes (European Commission, 2016).

A continuacion, se presentaran los nuevos requisitos de competencia para los empleados en la
era de la edad Industrial 4.0. En el segundo paso, se analizaran los miedos de los empleados y

se destacard la necesidad de un aprendizaje continuo.
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4.2.1 Nuevos requisitos de competencia

Los empleados son factores clave que determinan el éxito o el fracaso de la transformacion
digital en una organizacion. Por muy buenas que sean las nuevas tecnologias, si los empleados
no pueden o no quieren trabajar con ellas, las tecnologias no tienen valor. Por lo tanto, es muy
importante que las organizaciones identifiquen, desarrollen y promuevan las competencias
fundamentales de sus empleados. Se puede distinguir entre competencias digitales y

competencias sociales.
Competencias digitales

Gestion de informacidn.

Los empleados deben ser capaces de buscar, conseguir, evaluar organizar y compartir
informacion en contextos digitales (Cerezo, Magro, & Salvatella, 2014). Segtin un estudio de
la Comision Europea realizado en 2017, ha aumentado significativamente el uso de las TIC en

los ultimos cinco afios en mas del 90% de los lugares de trabajo (European Commission, 2017).

Comunicacion digital.

Los empleados pueden comunicarse, colaborar y relacionarse en el entorno digital través de

herramientas digitales (Caralt et al., 2017).

Trabajo en red.

Los empleados no tienen ninguna dificultad de orientarse en el entorno digital y estar

constantemente conectado con el internet (Cerezo et al., 2014).

Aprendizaje continuo.

Los empleados deben estar abiertos al aprendizaje continuo para ser capaces de adaptarse a los

rapidos cambios que se producen en el mundo de la VUCA (Schircks et al., 2017).

Conocimiento digital.

Las competencias en TIC se estan convirtiendo en una necesidad para todos los empleados.
Tienen que ser capaces de ampliar los conocimientos técnicos de un trabajo en particular y
adquirir una comprension técnica general (Ustundag & Cevikcan, 2018). Segin un estudio
realizado por Eurosat en 2017, el 37% de la mano de obra europea carece de las competencias

digitales basicas (European Commission, 2017a).

En el mundo digital de hoy, las competencias técnicas y profesionales especificas requieren ser
complementadas con competencias sociales. Las habilidades interpersonales y de

comunicacion, junto con otras competencias sociales, tendran una demanda mucho mayor como
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futura competencia de la mano de obra que excelentes conocimientos tecnolégicos (Ustundag

& Cevikcan, 2018).
Competencias sociales

Flexibilidad v adaptacion.

En cuanto al desarrollo de la Industria 4.0, una de las mayores ventajas de los trabajadores
humanos sera la flexibilidad con la que pueden reaccionar ante diferentes situaciones
(Andelfinger & Hanisch, 2017). Ademas, el mundo VUCA requiere que los empleados se

adapten rapidamente frente a nuevas circunstancias (Creusen et al., 2017).

Abierto frente a lo nuevo.

Una mente abierta y curiosidad son capacidades claves que ayudan a superar los miedos y

fortalecer el coraje (Schlaepfer & Von Radowitz, 2016).

Autodeterminacion.

Aunque una tarea esencial del lider digital consiste en dar a los empleados la libertad de trabajar
de forma independiente y lograr la autorrealizacion (capitulo 4.1), los empleados tienen la

responsabilidad de utilizar ésta libertad de forma activa (Creusen et al., 2017).

Creatividad.
La creatividad es una de las habilidades elementales de los futuros empleados, ya que esta
competencia no puede ser sustituida por las maquinas y la tecnologia. La creatividad es la base
de nuevas ideas e innovaciones y, por lo tanto, es de gran importancia en la era de la Industria

4.0 (Andelfinger & Hénisch, 2017).

Conocimiento integral.

Uno de los grandes retos es abolir el pensamiento en silos. Los empleados tienen que ser
capaces de pensar mas alla de su propio departamento y ver la organizacion de manera holistica

(Wagner & Weil3, 2017).

Resolucion de problemas complejos.

Segun un reporte de la OECD publicado en 2016, la capacidad de resolver problemas complejos
se convertira hasta el afio 2020 en la competencia mas importante de los empleados (OECD,

2016).

La tabla 4.2 resume las competencias digitales y sociales de los empleados, que deben ser
consideradas como caracteristicas importantes para implementar con éxito una transformacion

digital en la organizacion.
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Tabla 4.2: Competencias digitales y sociales de los empleados en la era de la Industria 4.0

Competencias digitales Competencias sociales

Conocimiento digital Conocimiento integral

Resolucion de problemas complejos

e Gestion de informacion e Flexibilidad y adaptacion
e Comunicacion digital e Abierto frente a lo nuevo
e Trabajo en red e Autodeterminacion
e Aprendizaje continuo e Creatividad
[ ] [ ]

°

Fuente: elaboracion propia

4.2.2 Miedos y resistencia

Las personas son los recursos mas valiosos de la organizacioén (Drucker & Maciariello, 2008)
y por lo tanto, no son las nuevas tecnologias que determinan el éxito o el fracaso de la
transformacion digital, sino las personas que van a trabajar con ellas. Las organizaciones tienen
que abordar los miedos e incertidumbres de sus empleados y promover un intercambio activo
entre los lideres y los empleados. Segun un estudio de la Comision Europea, que se llevo a cabo
en 2017, 75% de los europeos piensan que la digitalizacion tiene un efecto positivo en la
economia, pero también 74% creen que la digitalizacion sustituye a mas puestos de trabajo de
los que crea (European Commission, 2017a). La Comision Europea también descubrid en el
estudio "Attitudes towards the impact of digitisation and automation on everyday life" que el
72% de los 27.901 ciudadanos de la UE encuestados (de diferentes entornos sociales y
demograficos) creen que los robots y la inteligencia artificial robaran puestos de trabajo (figura

4.2) (European Commission, 2017d).

Figura 4.2: Robots e inteligencia artificial roban los puestos de trabajo (% - UE)

Totalmente de acuerdo 35%
Tendencia a aprobar 3%
No lo sé 4%

Tendencia a no aprobar  [NIO0

Totalmente en desacuerdo 5%

N=27.901

Fuente: adaptado de la Comision Europea (2017)
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El miedo a que la tecnologia sustituya al trabajo humano ha sido un tema que se ha discutido
durante mucho tiempo en los debates econémicos. Cientificos de gran reputacion han apuntado
a ¢éste desarrollo a lo largo de los afios. En la década de 1930, Keynes previo que las nuevas
tecnologias llevarian a una menor necesidad de mano de obra humana (Keynes, 1936). Leontief
(1983) declard que el papel de los seres humanos como el factor de produccion mas importante
esta a punto de disminuir de la misma manera que el papel de los caballos en la produccion
agricola fue primero disminuido y luego eliminado por la introduccion de tractores (Leontief,
1983). Segun Rifkin (1995) estdbamos entrando en una nueva fase de la historia mundial en la
que cada vez se necesitarian menos trabajadores para producir los bienes y servicios para la
poblacion mundial (Rifkin, 1995). Ford (2009) prevido que los costos de mano de obra
comprenderian un componente cada vez mds pequeilo de las estructuras de costos de los

fabricantes a medida que progresaban los desarrollos de TI y la automatizacion (Ford, 2009).

Hoy en dia todavia no es posible predecir exactamente qué nuevos modelos de negocio seran
creados por la Industria 4.0, cuéles tendran éxito y cuantos puestos de trabajo seran sustituidos
por maquinas (Andelfinger & Hinisch, 2017). A pesar de un alto grado de incertidumbre en
cuanto al tamafio de la pérdida de trabajo, el impacto de la digitalizacion en la pérdida de trabajo
afectara a un nimero mucho menor de personas que la transformacién de los puestos de trabajo
actuales. Esto es porque la digitalizacion afecta practicamente a todos los puestos de trabajo,
desde el agricultor que controla digitalmente la himedad del suelo hasta el profesor que accede
a recursos educativos en linea. Aunque es posible que se crean mas puestos de trabajo de los
que se sustituyan (aun no se ha probado cientificamente), muchos empleados tienen miedo
frente a cambios y desempleo (European Commission, 2017a). Parece intrinseco a la naturaleza
humana el observar con preocupacion lo nuevo, ajeno e incierto (Llorente, 2016). Esto ilustra
la importancia de que las organizaciones afronten y reducen estos miedos como parte de su
estrategia de la transformacion digital. Para que los procesos de cambio se lleven a cabo con
¢xito es esencial tener una comprension profunda de las personas, como reaccionan a los
cambios y como deben prepararse los cambios para que las personas puedan adaptarse a ellos
(Andelfinger & Hénisch, 2017). Los lideres deben ser abiertos y transparentes ante sus
empleados y explicarles los beneficios de la transformacion digital (Schlaepfer & Von
Radowitz, 2016). Es importante mostrar a cada individuo como cambiard su trabajo diario y
qué impacto positivo tendra. La gente no puede cambiar lo que no entiende. La transformacion
comienza con la creacion de un sentido de propdsito y un entendimiento comin (DCX

Technology, 2017). Lo que puede ayudar a los empleados a superar sus miedos y dudas es
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senalar donde estan los limites de la tecnologia y qué habilidades posee el ser humano que no
pueden ser asumidas por las maquinas. La tabla 4.3 compara las capacidades del ser humano

con las de la maquina.

Tabla 4.3: Capacidades del ser humano y la maquina

Ser humano Maquinas
Creatividad
Innovacion y creacion de ideas e Inteligencia Artificial

Ser valiente y atreverse a cosas nuevas
Resolver problemas complejos
Pensamiento 16gico y ético

Capacidad de decision

Habilidades de negociacion

Hacer preguntas interesantes
Percepcion y interpretar las emociones
Casos especiales

Relaciones interpersonales y empatia

e Generar respuestas automaticas

e Procesos rutinarios
e Falta de competencia social

Fuente: adaptado de Andelfinger, Hénisch (2017)

Utilizando los modelos de aceptacion descritos en el capitulo 2, las organizaciones pueden
identificar los factores que influyen en la aceptacion de la tecnologia por parte de los empleados.
El modelo UTAUT describe que cuatro factores, expectativa de desempefo, expectativa de
esfuerzo, influencia social y condiciones de facilitacion, que a su vez estan influidos por el
género, la edad, la experiencia y el uso voluntario, son decisivos para el comportamiento de uso
de las nuevas tecnologias (Venkatesh etal.,, 2003). Conociendo éstos factores, las
organizaciones pueden influir en ellos y fortalecerlos. A continuacion, se presentan ejemplos
de como las organizaciones pueden influir de forma directa para aumentar la aceptacion de la
tecnologia por parte de sus empleados.
e Expectativa de desempeiio: los lideres pueden explicar en detalla cuales son las
ventajas cuando se usa una cierta tecnologia nueva.
o Expectativa de esfuerzo: a través de cursos de formacion se puede aumentar el grado
de facilidad asociado con el uso del sistema.
¢ Influencia social: a través de intercambios regulares con colegas, se pueden compartir
consejos Uutiles para trabajar con las nuevas tecnologias.
e Condiciones facilitadoras: los empleados pueden participar en el desarrollo de nuevas

infraestructuras para que sus sugerencias de mejora sean integradas.

42



En resumen, se puede decir que el miedo al cambio y a la pérdida de empleo tiene una gran
influencia en el comportamiento de los empleados por lo cual los lideres deben abordar €stos
problemas. Modelos como el UTAUT pueden ser de gran ayuda, ya que proporcionan

informacion importante sobre el comportamiento y las reacciones de los empleados.

4.2.3 Aprendizaje continuo

Otra cuestion es la importancia de desarrollar el talento digital mediante una formacion continua
adecuada. Como ya se ha mencionado en el capitulo 4.2.1, la formacion continua del personal
es una medida importante para que la organizacion pueda competir mejor en el mundo de la
VUCA. Los lideres no solamente tienen que saber cuales son las nuevas capacidades que
necesitan los empleados para impulsar la transformacion digital, sino también tienen que

fortalecer y promover los nuevos rasgos de caracter.

La formacién en habilidades digitales es importante para todos y no s6lo para la nueva
generacion. Las personas que hoy en dia tienen 30 afos seguirdn trabajando en 2040 y utilizaran
los servicios electronicos hasta la década de 2060 (European Commission, 2018). Segun el
estudio "ICT for Work: Digital Skills in the Workplace" de la Comision Europa, realizado en
2017, el 88% de los lugares de trabajo no han tomado ninguna medida para hacer frente a la
falta de competencias digitales de sus empleados (European Commission, 2017c). Para hacer
frente a esta situacion, las organizaciones pueden realizar las siguientes acciones:
e Formacion on-the-job:

o Mentoring: El mentor apoya al empleado a través de su conocimiento y
experiencia profesional. Los empleados jovenes (Generacion Y o Z) también
pueden actuar como mentores compartiendo sus experiencias con los empleados
mayores o con los gerentes. Microsoft por ejemplo practica el "reverse
monitoring", en el que los talentos jovenes de la organizacion entrenan a los
lideres y los apoyan para que comprendan las tendencias actuales de los medios
sociales y mejoren su propio comportamiento en linea (Creusen et al., 2017).

o Rotacion de trabajo: La rotacion de puestos de trabajo ayuda a los empleados a
conocer la organizacion en su totalidad y a comprender mejor los procesos. Esto
promueve la hipermetropia y la flexibilidad (Creusen et al., 2017).

e Formacion off-the-job:

o Cursos de formacion, seminarios o talleres (Wagner & Weil3, 2017): Estos tipos

de formacion se puede implicar a un grupo mas amplio de empleados y fomentar

los intercambios entre ellos. Google, por ejemplo, gasta poco dinero en
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formacion, ya que utiliza a sus mejores empleados como formadores cuando es
posible o invita a amigos y socios de la red social como oradores invitados
(Creusen et al., 2017).
e Formacion near-the-job:
o Coaching: El coach puede ser tanto externo como interno (Wagner & WeiB3,
2017). Coaching significa acompanar a alguien y promover la autoconciencia.
o E-learning, digital training, video-tutoriales o webinars (Ranera, 2015): De este
modo, los empleados pueden realizar cursos de formacion de forma
independiente y autodeterminada y asi ampliar sus competencias digitales.
Como organizacion hay que tener siempre en cuenta de que el aprendizaje efectivo consiste en
un 70% de experiencia, un 20% de aprendizaje de otros y s6lo un 10% de formacion formal
(Schircks et al., 2017).
En conclusion, puede afirmarse que es fundamental para una organizacion desarrollar un plan
de formacion digital que garantice que toda la organizaciéon cuente con los conocimientos y

herramientas necesarias para contribuir a una transformacion digital exitosa (Llorente, 2016).

4.3 Transformacion de la cultura corporativa

Segtin un estudio realizado por Gartner en 2018, el mayor obstaculo para la transformacion
digital no es la tecnologia en si misma, sino la conviccion de que las nuevas tecnologias estan
siendo utilizadas y, por tanto, el cambio en la cultura corporativa (Gartner, 2018).

La cultura corporativa se basa en valores compartidos que son aceptados, promovidos y vividos
por sus miembros. La cultura se forma persona a persona, dia a dia como un proceso continuo
(Caralt, Carreras, & Sureda, 2017) y es, sin lugar a dudas, unos de los elementos claves para
una transformacion digital exitosa (Schlaepfer & Von Radowitz, 2016). En la era de la Industria
4.0, las organizaciones necesitan culturas corporativas que promuevan la flexibilidad, la
innovacion, la agilidad y el aprendizaje basado en los éxitos y los fracasos (Llorente, 2016). El
desarrollo de una cultura organizativa digital adecuada solo puede tener éxito si las actitudes y
los valores de la mayoria de los miembros de esta organizacion pueden integrarse en la cultura
organizativa comun (Creusen, Gall, & Hackl, 2017). En lugar de revisar sus valores
corporativos de forma centralizada, IBM invit6 a todos los empleados de todo el mundo a un
debate y, de éste modo, desarrollaron conjuntamente nuevos valores corporativos (Jetter,

Satzger, & Neus, 2009).
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Las caracteristicas de una cultura empresarial exitosa y sostenible son, por ejemplo, la apertura

y la curiosidad, la confianza y la responsabilidad, asi como la cohesion y la comunicacion
(Schlaepfer & Von Radowitz, 2016). Segtin un estudio realizado por Capgemini en 2017 al
entrevistar a 1.700 personas de 340 organizaciones, un gran nimero de empleados no estan
implicados en el cambio cultural digital. Esta falta de compromiso es causada a menudo por
declaraciones genéricas de la vision y la mision de la organizacion que tienen poco sentido para
los empleados que se centran en los objetivos del dia a dia (Buvat et al., 2017). Para ser capaces
de desarrollar una cultura digital que promueva la transformacion digital, las organizaciones
necesitan superar cuatro obstaculos principales:

1. Los lideres descuidan, subestiman o malinterpretan la importancia de la cultura en
su planificacion de la transformacion digital.

2. La cultura existente y la forma de hacer las cosas estan tan profundamente arraigadas
que resulta muy dificil efectuar cambios.

3. Al igual que los clientes, los empleados también se estan volviendo mas digitales.
Ellos ven de primera mano cuando el liderazgo carece de alfabetizacion digital y
esto puede crear una desconfianza que dificulta el desarrollo de la cultura digital.

4. La mayoria de las iniciativas de cambio de comportamiento logran poco porque los
empleados no estan fortalecidos para asumir nuevos retos, no se les compensa por
aprender nuevos conocimientos y no se les incentiva para que marquen nuevos

rumbos.

El modelo Synercube, descrito en el capitulo 2, puede ser una herramienta util para que las
organizaciones creen una cultura corporativa digital. El modelo tridimensional de liderazgo,
desarrollado por el Anatoly Zankovsky, se basa en los pardmetros "ser humano", "resultado" y
"cultura, valores" e indica la interaccion entre el comportamiento de liderazgo y la cultura
corporativa (Synercube, 2019). Con la ayuda de este modelo, las organizaciones pueden medir
hasta qué grado su cultura corporativa se basa en la confianza, la equidad, la honestidad, la
responsabilidad social y el compromiso (Von der Heiden & Zankovsky, 2015). Tras el analisis

del estado actual y la definicion de un estado objetivo, las organizaciones pueden determinar

las medidas que se utilizaran para lograr una cultura corporativa digital (Creusen et al., 2017).

Ademas del modelo Synercube, los modelos de Capgemini (siete atributos de una cultura
digital) y BCG (cinco dimensiones de una cultura digital) descritos en el capitulo 3
proporcionan una guia para el desarrollo de una cultura digital. Estos dos modelos se centran

mas en las caracteristicas de una cultura adecuada que impulsa la transformacion digital.
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Para crear una cultura corporativa digital basada por ejemplo en la confianza, la equidad, la
honestidad, la responsabilidad social y el compromiso es necesario proporcionar a los
empleados una vision digital y establecer una mentalidad de fail forward. En los capitulos

siguientes se examinara con mas detalle éstos dos elementos fundamentales.

4.3.1 Vision digital

La transformacion digital de una organizacion es un proyecto a largo plazo que no tiene un
estado objetivo definido. En este momento, nadie puede predecir con certeza cdmo se
desarrollara el mundo digital a lo largo del tiempo. En este contexto, tiene menos sentido
distinguir entre objetivos a corto y largo plazo, sino mas bien definir una visiéon que se acerque
en pequefos pasos y se revise a intervalos regulares. La transformacion digital no es un fin en
si misma. M4s bien, hace posible alcanzar importantes objetivos corporativos mas rapido o mas
eficientemente (Wagner & Weill, 2017). Una vision digital es vital porque un sentido de
proposito fuerte y compartido reduce muchos obstaculos. Es muy importante transmitir sentido
para disminuir la resistencia y, movidos por los mismos valores, tomar una direccién comun.
En ausencia de sentido, es dificil que la gente tome acuerdos y decisiones porque no ven el
proposito (McConnell, 2015).

El desarrollo de una vision siempre debe tener lugar al inicio del proceso de cambio y tiene que
ser comunicado a través de los lideres (Fitzgerald et al., 2013). Los lideres necesitan traducir la
vision digital en objetivos empresariales tangibles y convincentes con los que los empleados
puedan relacionarse. De esta manera se asegura que se sientan responsables y que la vision

fluya en su trabajo (Buvat et al., 2017).

4.3.2 Cultura de fail forward

Cometiendo errores es visto en todavia muchas organizaciones como un fracaso y asociado con
el castigo. Existe el miedo a cometer errores y por eso se hace todo lo posible para evitar errores.
Se necesita urgentemente un cambio de mentalidad en este ambito. Debido a la complejidad y
a la enorme velocidad, ya no es posible presentar soluciones perfectas de forma inmediata, sino
hay que trabajar seglin el "principio de trial and error" (Wagner & Weil3, 2017). Tanto la
cultura corporativa como los lideres juegan un papel muy importante a la hora de establecer
una cultura de error. Una gestion de errores manejado a través de los lideres significa no
penalizar a sus empleados por sus errores sino animarlos a seguir adelante. Se trata de
comunicar y analizar los errores para luego poner los resultados a disposicion del mayor nlimero
posible de personas para que los deméas puedan aprender de ellos (Creusen et al., 2017).

El reconocimiento de que el aprendizaje a través del fracaso es valioso contribuye en gran
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medida a la construccidon de una cultura innovadora (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2009).
Google, por ejemplo, también recompensa los proyectos fallidos para recompensar y promover
la voluntad de asumir riesgos (Morgan, 2015). Métodos de trabajo que impulsan la mentalidad
de fracaso son por ejemplo el Design Thinking, Lean Startup y Scrum (compare capitulo 3). La
cultura corporativa tiene que crear espacio para la creatividad, la experimentacion y el fracaso

a fin de mantener el ritmo en la era de la Industria 4.0 (Schlaepfer & Von Radowitz, 2016).

4.4 Ejemplos practicos

En el siguiente capitulo se describe, con ejemplos practicos seleccionados, la transformacion
exitosa de dos organizaciones digitales. El estilo de liderazgo y la cultura corporativa de Google
y Microsoft se examinardn con mas detalle, ya que revelan insights importantes y, por lo tanto,

sirven como modelos de referencia para el desarrollo de la guia.

4.4.1 Google

La cultura de Google es una de las principales fortalezas de la organizacién y tiene un gran
impacto en su via hacia la transformacion digital (Backshaw et al., 2017). Google persigue la
idea de que sus valores corporativos deben reflejarse en el comportamiento de cada uno de sus
miembros y deben ser parte integrante de todas las areas de la organizacion (Merks-

Benjaminsen, 2018).

"As a leader, you don’t have to be a tech expert or futurist to lead digital transformation
— but you do need passion. You need to have the capability to win people over to the
challenge you're trying to crack and go the extra mile in the short term to win the
potential reward in the long term. True success takes the type of person who feels energy
drain away if everything stays the same, but gets energy from going through the ride of
transformation.” Joris Merks-Benjaminsen, Head of Programmes, Google Digital

Academy (Google, 2019)

El éxito de la organizacion se basa en las diez "Work Rules" creadas por Bock, Senior Vice
President of People Operations de Google. Estos principios de liderazgo representan actitudes,
valores, estdndares, reglas y normas que guian a la direccion de Google en la configuracion del

comportamiento de liderazgo y la interaccion dentro de la organizacion (L. Bock, 2016).

47



Las 10 "Work Rules" consisten en:

—_—

Dar sentido al trabajo de los empleados

Confiar en tu equipo

Solo contratar a gente que sea mejor que ta

Separar las conversaciones sobre desarrollo de las revisiones de rendimiento
Prestar atencion a sus mejores y peores empleados

Ser selectivamente generoso

Pagar injustamente

Dirigir a sus empleados en la direccion correcta

A e AR I

Facilitar el cambio

10. Mantener las cosas divertidas e innovadoras (L. Bock, 2015)

Las "Work Rules" de Bock representan un liderazgo visionario y transformador basado en la
confianza y la transparencia. Sus reglas conducen a un estilo de liderazgo (figura 4.3) que

permite y promueve el desarrollo y el crecimiento continuo de Google.

Figura 4.3: Estilo de liderazgo de Google

Liderazgo visionario y transformador de Google

Altas exigencias Demanda de Cultura de Compensacion por | Promocion del
de calidad del excelencia y retroalimentacion el alto rendimiento | autodesarrollo,
personal talentos y despido de el voluntariado
especiales personas de bajo y la motivacion
rendimiento

Fuente: adaptado de Creusen et al. (2017)

Para guiar a las organizaciones en la preparacion de la transformacion digital, Google ha creado
el Executive Digital Transformation Lab. El Programa de Liderazgo estd disefiado para hacer
que la transformacion digital sea accesible, viable y humana (Google, 2019). Una
transformacion digital exitosa significa para Google realinear la tecnologia, las personas, la
organizacion y el liderazgo, todo al mismo tiempo. Basdndose en esta comprension de la
transformacion digital, Google se ha convertido en una organizacién con jerarquias planas y
una cultura en la que nadie tiene miedo de expresar sus opiniones, cometer errores y desarrollar
nuevas ideas. La libertad para el autodesarrollo, la autodeterminacion, el trabajo en equipo y la

creatividad son las piedras angulares de la cultura digital de Google (Backshaw et al., 2017).
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El éxito de la transformacion digital de Google se basa en los siguientes tres pilares:

Promover una cultura de colaboracion
e (Contratar a personas que quieren trabajar en equipo
e Disponer de herramientas que permitan a los equipos colaborar
e Recompensar e incentivar los comportamientos de colaboracion
e Hacer que los lideres adopten este enfoque no jerarquico de la colaboraciéon y la
transparencia
Creacion de un entorno para una transformacion digital exitosa
e Herramientas para facilitar y posibilitar la colaboracion
e Una cultura agil y no jerarquica
e Procesos para asegurar que la colaboracién pueda ocurrir
Impulsar una cultura digital
e Tener un grupo de empleados que puede servir de ejemplo y abogar por el cambio
e Disponer de las herramientas adecuadas para permitir que la transformacion se lleve a
cabo

e Permitir que los empleados participen (Backshaw et al., 2017)

4.4.2 Microsoft
"Hay que tener la cultura adecuada y un programa de cambio para desvelar el verdadero valor
de la tecnologia. Crear una cultura en la que la tecnologia se mezcle con el potencial humano

es donde ocurre la magia.” Clare Barclay, Microsoft UK COO (Microsoft, 2017, p.8)

La mision de Microsoft es capacitar a todas las personas y organizaciones del planeta para que
logren mas (Microsoft, 2019). Hoy en dia, ésto se refiere tanto a la creacion de la cultura
adecuada para permitir la transformacion digital como a la tecnologia. Microsoft entiende la
transformacion digital como un viaje que nunca termina. Con el fin de transformarse

digitalmente con éxito, Microsoft ha identificado los siguientes cinco desafios principales:

e Colaboracién en lugar de competencia: ayudar a los empleados a comprender el
potencial colaborativo de las nuevas tecnologias digitales.

e Aceptar el miedo: reconocer la ansiedad que el cambio puede causar y apoyar de
manera proactiva a las personas.

e Demostrar valor: ofrecer los recursos y el marco para que los empleados experimenten

con las nuevas tecnologias de manera autonoma.
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e Respetar el ecosistema: comprender como las nuevas tecnologias digitales pueden
encajar en el entorno en que la organizacion opera.
e Ser agil: ayudar a los empleados a adoptar una cultura flexible, "forward-thinking" e

innovadora (Microsoft, 2017).

Figura 4.4: Los retos claves de la transformacion digital segtin Microsoft

Colaboracion en lugar de
competencia

Ser gil Aceptar el
miedo
Respetar el Demostrar
ecosistema valor

Fuente:elaboracion propia

Para hacer frente a estos cinco retos, Microsoft ha desarrollado varias medidas que se

presentan en la siguiente tabla.

Tabla 4.4: Retos y medidas de Microsoft
Retos Medidas

1. Establecer un plan preciso de formacion y aprendizaje
continuo.

2. No se debe hablar de tecnologia como algo "separado y
extrafio”. En su lugar, hay que ver cambios como
incrementos, donde al final los empleados olvidan que estan
asistidos por la tecnologia.

3. Anime a los empleados a encontrar a otras personas que

Colaborar con la tecnologia estén luchando contra un problema similar, para que puedan
colaborar y seguir adelante juntos.

4. Considere la edad de los empleados cuando se formen
grupos de mentores para las intervenciones, permitiendo que
los grupos aprendan de los demas.

5. Introducir ejercicios en los que los empleados intentan
pensar en como solian hacer una tarea sin tecnologia y como
la tecnologia ha facilitado esa tarea.
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Aceptar el miedo

Cambiar el idioma. Sea claro y transparente, destaque los
beneficios para los empleados junto con los beneficios para
la organizacion, y trate de llevar los cambios a la vida a
través de historias personales.

Sea claro que se agradece la experimentacion y que se acepta
el fracaso en el camino hacia el éxito. Demuéstralo con
palabras, pero también con tus acciones.

Dar a los equipos el tiempo y el espacio para experimentar,
para que se sientan comprometidos en la busqueda de
soluciones y nuevas formas de trabajar con las tecnologias
digitales.

Sea empatico y flexible, en lugar de guiar por reglas. El
liderazgo empatico promueve el sentido de equipo y
aumenta la productividad, la moral y la lealtad.

Animar a los empleados a formar equipos y poner en marcha
procesos que favorezcan una cultura de dialogo,
conversacion y retroalimentacion.

Demonstrar valor

Identificar a los innovadores dentro de su organizacion.
Empoderarlos para que adopten una mentalidad de
crecimiento y experimenten con nuevas tecnologias para
fomentar el cambio cultural.

Establecer objetivos y razones claros para la transformacion
digital en su plantilla. Esto creara un entorno que animara a
las personas a probar nuevas formas de trabajo.

Introducir nuevas tecnologias o procesos en fases, con bucles
de retroalimentacion integrados. Esto permite a los
trabajadores sentirse comodos con las nuevas tecnologias
digitales y acostumbrarse a cambiar a su propio ritmo.
Nombrar agentes de cambio: personas o equipos que
muestren los comportamientos necesarios y motiven a otros
a adoptar la transformacion.

Crear nuevos indicadores clave de rendimiento (KPLs) que
enfaticen, fomenten y recompensen los comportamientos
digitales.

Respectar el ecosistema

Tomarse el tiempo para educar y tranquilizar a los
empleados sobre como encaja el proceso de transformacion
digital dentro del entorno politico, los grupos de interés y en
el contexto ético.

Asegurarse de que los equipos tomen conciencia de
cualquier cambio en su entorno operativo, incluidas las
normativas que puedan afectar a la adopcion de nuevas
tecnologias.

Animar a los equipos a considerar y demostrar el valor de las
innovaciones, no sélo a su equipo o organizacioén, sino
también a la industria en general.

Comunicar los objetivos de la organizacion y agradecer a los
empleados por su compromiso, probando nuevas estrategias,
perseverancia, ayuda y sugerencias para mejorar.
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5. Comenzar las reuniones rodeando la mesa y preguntando a

cada persona con qué aspecto de la transformacion digital
Respectar el ecosistema estd luchando actualmente. Esto promueve la empatia y la
colaboracion.

1. Considerar la transformacion digital como un proceso
continuo ¢ iterativo de mejora continua. Establecer una
mision.

2. No tratar los diferentes elementos del cambio digital como
proyectos lineales que deben ser completados antes de seguir
adelante. Las organizaciones mas exitosas comienzan el
siguiente paso mientras atn estan en medio del anterior.

3. Crear un bucle de retroalimentacion para identificar puntos
de tension y utilizar el analisis de conflictos para identificar
donde el conflicto es mas probable. Esto le permite
intervenir con antelacion.

4. Promover una mentalidad de crecimiento para la
organizacion en la que se impulse la innovacion y la
experimentacion y el fracaso no se castigue, sino que se vea
como una oportunidad para aprender y mejorar.

5. Cuando se encuentra con resistencia recuerde que es la
mentalidad la que habla, no la persona y sea consciente de
que la mentalidad puede cambiar.

Ser agil

Fuente: adaptado de Microsoft (2017)

Microsoft dice que si las organizaciones consideran los desafios ¢ implementan las medidas
apropiadas, seran capaces de crear una cultura de transformacion digital que es suficientemente
flexible para evolucionar con las nuevas tecnologias y a la vez fomentar la responsabilidad
individual y la colaboracion entre los empleados (Microsoft, 2017). Microsoft aconseja a las
organizaciones que no deben pensar en la transformacién como un ejercicio de TI, sino tratarlo
como un viaje de los seres humanos. Hay tres pilares fundamentales que sustentan una

transformacion digital: liderazgo, cultura y tecnologia (Microsoft, 2018).
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5 Guia para la transformacion digital

En este capitulo se presenta una guia que tiene como objetivo facilitar el proceso de
planificacion e implementacion de la transformacion digital. La guia se basa en el modelo de 8
fases de Kotter (cf. capitulo 3.1.1), que sirve para identificar pasos a seguir para cambios en las
organizaciones. Basandose en los resultados de las investigaciones, presentados los capitulos
precedentes, se modifico el modelo Kotter para tener en cuenta las caracteristicas de la

transformacion digital. La figura 5.1 muestra la modificacion del modelo.

Figura 5.1: Modificacion del modelo de 8 fases de Kotter

O Modelo de los 8 fases de Kotter Q El camino hacia una transformacion digital (elaboracion propia)

Anclar el cambio en la

cultura de la empresa
@ Construir sobre el mismo cambio

@ Asegurar triunfos a corto plazo @ Anclar el cambio en la
cultura corporativa
@ Empoderar a otros en la vision @ Comunicar los triunfos y el éxito
@ C car la visis @ Revisar la cultura corporativa, usar métodos
municar la vision
omunic S10 de trabajo agiles y preparar a los empleados
@ Desarrollar una vision clara @ Crear una vision digital
Formar una coalicion Preparar a los lideres y revisar la estructura

organizativa
@ Crear un sentido de urgencia @ Crear un sentido de urgencia

Fuente:elaboracion propia

La guia debe ser tratada por las organizaciones como una lista de control (Checklist) que les
permite comprobar en qué fase de la transformacion digital se encuentran y qué medidas
concretas se pueden tomar para mejorar su posicion actual. Una organizacion que complete
todos los hitos propuestos en la guia, acelerard notablemente su proceso individual de la
transformacion digital. Mediante la interaccion entre el liderazgo, los empleados y la cultura
corporativa se creard una base solida que facilitara significativamente los cambios continuos y
futuros de la organizacion.

Siempre se debe tener en cuenta que la guia tiene por objeto ofrecer orientacion a las
organizaciones y no presenta un procedimiento rigido que hay que seguir en ese orden. El
camino hacia una transformacion digital es un camino individual que requiere esfuerzo,

paciencia y colaboracion. (Cohen et al., 2017; Garcia, Bonnet, & Buvat, 2016)
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UNA GUIA PARA
LA TRANSFORMACION
DIGITAL




EL CAMINO HACIA UNA TRANSFORMACION DIGITAL

I CREAR UN SENTIDO DE URGENCIA

L ]
i PREPARAR A LOS REVISAR LA
¢ ) LIDERES ESTRUCTURA

ORGANISATIVA

—

——
il I CREAR UNA VISION DIGITAL

I REVISAR LA I USAR LOS I PREPARAR A

CULTURA METODOS DE
CORPORATIVA TRABAJO AGILES LOS EMPLEADOS

S ——

COMUNICAR LOS TRIUNFOS
s Y EL EXITO

ANCLAR EL CAMBIO EN LA
CULTURA CORPORATIVA

Esta guia tiene por objeto facilitar a las organizaciones su Transformacién Digital.
Se basa en el modelo de 8 fases de Kotter (cf. capitulo 3.1.1), que fue adaptado y
ampliado a la transformacidn digital. Se formularon hitos y medidas concretas
para cada una de las fases, presentados en forma de una Checklist. Esto permite a

las organizaciones comprobar de forma independiente su posicion actual en
términos del liderazgo, los empleados, la estructura organizativa, los métodos de
trabajo y la cultura corporativa.

La guia no es una solucion general sino una herramienta de orientacion, ya que el
proceso de Transformacion Digital debe ser disefiado y realizado individualmente
para cada organizacion.
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‘2

CREAR UN SENTIDO DE URGENCIA @
HITO MEDIDA
Existe un entendimiento comun de la Formacidn de lideres sobre el tema de la

transformacion digital a nivel de liderazgo.  transformacion digital (cf. capitulo 4.1).

00

La organizacidn tiene un propdsito Comunicar el propdsito organizacional
compartido claramente definido y regularmente a nivel organizacional (a través de la
cualguier empleado seleccionado al azar cultura corporativa) y a nivel departamental (a
podria nombrarlo. través de la comunicacion cara a cara) (cf. capitulo
4.3.1).

O Todos los miembros de la organizacion Los cursos de formacién y los talleres pueden
son conscientes de la necesidad de una crear una comprension general de la necesidad de
transformacidn digital. una transformacion digital (cf. capitulo 4.2.3).

Los miembros de la organizacion conocen A través reuniones personales se puede mostrar a
los beneficios de la transformacion digital.  cada empleado las ventajas de una transformacion
digital para su area de trabajo (cf. capitulo 4.2.2).

L X PA
< > PREPARAR A LOS LIDERES @
HITO MEDIDA

Los lideres son conscientes de la Explicar la conexion entre el liderazgo, los
interaccién entre el liderazgo, los empleados y la cultura corporativa a través de
empleados y la cultura corporativa. la formacion de los lideres (cf. capitulo 4).

Los lideres son capaces de trabajar como Revisidn de los valores y estilo de direccion de
entrenadores y promover el "nosotros los lideres (cf. capitulo 4.1.1).

juntos" en lugar de "yo sobre ti”.

O Los lideres dominan los métodos del Capacitar a los lideres y familiarizarlos con los
Change Management y pueden utilizar las enfoques mdas comunes del Change
técnicas agiles como herramientas que Management (cf. capitulos 3.1.1 & 3.1.2) y con
promuevan la innovacion. los métodos agiles (cf. capitulo 3.2.2).

D Los lideres saben guiar a través de Revisién de los valores y estilo de direccién de
preguntas en lugar de poner su poder y los lideres (cf. capitulo 4.1.1).
control en primer plano.

D Los lideres saben cual es el valor afiadido Promover la diversidad mediante la formacién
de la diversidad y cudl es la mejor manera de equipos mixtos que trabajen juntos mas alla
de utilizarla. de las fronteras nacionales (cf. capitulo 4.1.1).

D Los lideres saben dénde hay un mayor Establecer reglas como tiempos fijos de estar
potencial de estrés y cdmo reducirlo para online y offline y una cultura que base en
los empleados. aprender de errores, retroalimentacion

regularmente y confianza (cf. capitulo 4.1.2).

“ The person at the top of the organization needs to [...] be the biggest-and- best
example of the change that needs to occur.

— Jennifer Waldo (Capgemini, 2017)
Chief HR Officer and a board member of the Internet of Things Talent Consortium at ’,
GE Digital




REVISAR LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA @

HITO MEDIDA
D Existe una estructura corporativa digital Analisis de la estructura corporativa (cf. capitulo
que promueva la flexibilidad y la agilidad. 3.2.1).
D Se ha establecido una estructura flexible Establecer una estructura agil y asegura que los
con una cultura de responsabilidad procesos de toda la organizacion se orientan a
individual y trabajo en equipo auto- ella (cf. capitulo 3.2.1).

determinado en lugar de una estructura
jerarquica clasica con responsabilidad
linear y Command & Control.

D Las oficinas estan divididas y amuebladas Redisefiar el puesto de trabajo y establecer por
de tal manera que se facilite el trabajo agil ejemplo salas de reflexién, lugares de reuniény
y flexible. espacios creativos (cf. capitulo 4.1.2).
.—-l)
CREAR UNA VISION DIGITAL @
HITO MEDIDA
Los lideres son capaces de entender y Revision del entendimiento holistico de la

comunicar la transformacion digital como  transformacién digital a nivel de liderazgo.
un cambio holistico de toda la
organizacion.

Se ha abolido el pensamiento en silosy los  Comunicar el propdsito organizacional

empleados son capaces de entender el regularmente a nivel organizacional (a través de la

panorama general de la organizacion. cultura corporativa) y a nivel departamental (a
través de la comunicacion cara a cara).

miembros de la organizacion conocen y organizacional (a través de la cultura corporativa) y
entienden. a nivel departamental (a través de la comunicacion
cara a cara).

Los lideres actuan de acuerdo con la visidon  El coaching permite a los lideres explicar a los

digital y son capaces de desglosarla en empleados las tareas concretas que pueden

tareas concretas. derivarse de una visién digital mas abstracta (cf.
capitulo 4.2.3).

Existe una cultura de fail forward que Comunicar los errores de manera abierta para que

hace frente la creciente complejidadyala los demas aprendan de ellos en lugar de castigar a
enorme velocidad. los empleados por sus errores (cf. capitulo 4.3.2).

l | Existe una vision digital clara que todos los  Comunicar la visién digital regularmente a nivel

“ We have created a non-hierarchical culture where people are not afraid to
speak their mind or contribute an idea.

— Tariq M. Shaukat (Capgemini, 2017)
President of the Customer Team at Google Cloud ,,




ol p

?’I% REVISAR LA CULTURA CORPORATIVA

HITO

Los lideres conocen los valores mas
importantes que caracterizan una cultura
corporativa digital y saben transmitirlos.

Se fomenta y recompensa activamente la
asuncioén de riesgos.

Existe una cultura corporativa que se base
en la confianza.

D Se da a los empleados libertad, recursos y
tiempo para experimentar y probar cosas
nuevas.

O Se ha creado un entorno empresarial en el
gue se promueva la creatividad y se anima
a los empleados a tomar la iniciativa.

D Existe un comportamiento abierto frente a
los miedos vy las resistencias y se adoptan
medidas para contrarrestarlos.

D La cultura corporativa fomenta la
flexibilidad, la innovacidn, la agilidad y el
aprendizaje basado en los éxitos y los
fracasos.

D Se ha realizado un anélisis de la cultura
corporativa actual y se ha comprobado si
la misma esta impulsando la
transformacion digital.

®

MEDIDA

Formacion de lideres sobre los valores de la
cultura corporativa y proporcionarles las
herramientas adecuadas con las que pueden
transmitir los valores.

Integracion de una cultura de error como parte
integral de todos los procesos y el desarrollo de
sistema de recompensa por los errores que se
han transformado en mejores soluciones (cf.
capitulo 4.3.2).

Fijar a la confianza como un valor fundamental
de la cultura corporativa (cf. capitulo 4.1.2).

Establecer horarios fijos en los que los
empleados tengan la libertad de experimentary
probar (cf. capitulo 4.4.2).

Uso de técnicas de creatividad como Design
Thinking, Lean Startup y Scrum (cf. capitulo
3.2.2) o establecer horarios fijos en los que los
empleados tengan la libertad de trabajar en
proyectos seleccionados (cf. capitulo 4.4.1).

Asegurar que los lideres tienen una
comprension profunda de las personas, conocen
sus miedos y son capaces de mostrar a cada
individuo como cambiara su trabajo diario y qué
impacto positivo tendra (cf. capitulo 4.2.2).

Establecer la flexibilidad, la innovacion, la
agilidad y el aprendizaje basado en los éxitos y
los fracasos como un valor fundamental de la
cultura corporativa (cf. capitulo 4.2).

Analizar la cultura corporativa a través del
modelo Synercube como ejemplo (cf. capitulo
3.1.2).

“ You can invest millions of dollars in technology but if you don’t have a culture that
enables you to collaborate across the organization, then nothing will change.

— Monty Hamilton (Capgemini, 2016)

Director of Digital Operations at Telstra
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USAR METODOS DE TRABAJO AGILES

HITO

Los lideres conocen diferentes métodos
agiles y saben cdmo integrarlos en el
trabajo diario de los empleados.

Los lideres pueden explicar los beneficios
y el valor agregado de los métodos de
trabajo agiles.

Los lideres conocen la conexion entre
Design Thinking, Lean Startup y Scrum'y
saben cdmo usar estas herramientas.

OO0

@42\ PREPARAR A LOS EMPLEADOS

®

MEDIDA

Capacitar a los lideres y familiarizarlos con los
métodos agiles (cf. capitulo 3.2.2).

HITO

El equipo directivo superior comunica
claramente la estrategia empresarial a
largo plazo a todos los empleados. Cada
empleado es capaz de ver cdmo
contribuye a hacer avanzar la estrategia.

D Se alienta a todos los miembros de la
organizacién, independientemente de su
nivel, a hacer preguntas y cuestionar las
afirmaciones de sus gerentes y lideres.

D Los lideres comunican con regularidad y
de manera transparente sus propios
éxitos y fracasos.

D Se promueve la conciencia y la urgencia
de un aprendizaje continuo.

Existen procesos que aseguren que los
empleados reciban retroalimentacién de
manera regular.

Los empleados son capaces de buscar,
conseguir, evaluar organizar y compartir
informacién en contextos digitales.
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A través de la comunicacién corporativa general
se puede transmitir la estrategia empresarial y
reuniones personales ayudan a mostrar a cada
empleado en qué grado contribuye al éxito
general de la organizacion.

MEDIDA

Crear una cultura corporativa abierta a la critica y
a la retroalimentacién y que anime a los
empleados a pensar de manera innovadora (cf.
capitulos 3.3 & 4.2).

Implementar un estilo de liderazgo que se
enfoque en las relaciones interpersonales y las
competencias sociales (cf. capitulo 4.1.1).

Explicar a los empleados las ventajas y la
necesidad de un aprendizaje continuo, asi como
mostrar herramientas especificas que soportan
el aprendizaje (cf. capitulo 4.2.3).

Introducir reuniones periddicas de
retroalimentacion y utilizar métodos de trabajo
agiles (cf. capitulo 4.4.2).

Ofrecer formacidn donde los empleados
aprenden como pueden gestionar informacion
en el internet (cf. capitulo 4.2.1).

You have to shift from a push model to a pull model. [...] You have to create an

environment where employees decide to connect to an executive voluntarily and learn
from him or her, thus pulling your audience into understanding your vision and goals.

— Vala Afshar (Capgemini, 2017)
Chief Digital Evangelist at Salesforce.com
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HITO

D Los empleados estan familiarizados con
las herramientas digitales para la
comunicacion en la red y saben usarlas.

Los conocimientos digitales de los
empleados estan tan desarrollados que
pueden entender las nuevas tecnologias y
trabajar con ellas.

Se usan diferentes medidas de formacién
para preparar a los empleados con
respecto a nuevos perfiles de trabajo,
métodos de trabajo y tecnologias.

COMUNICAR LOS TRIUNFOS Y EL EXITO

MEDIDA

Ofrecer diferentes tipos de formacion continua a
los empleados (Formacidn on-the-job, off-the-job,
near-the-job) (cf. capitulo 4.2.3).

Aumentar el conocimiento digital y la aceptacion
de la tecnologia a través de la identificacion de
factores influyentes y una oferta adecuada de
formacion (cf. capitulos 3.4 & 4.2.1).

Ofrecer diferentes tipos de formacidon continua a
los empleados (Formacion on-the-job, off-the-job,
near-the-job) (cf. capitulo 4.2.3).

HITO

Existen procesos para medir la
satisfaccion en el trabajo en cuanto a
disponibilidad, soporte y uso de la
tecnologia.

Se comunican los éxitos y fracasos a nivel
micro (éxitos/fracasos individuales) y a
nivel macro (éxitos/fracasos
organizativos).

D Los empleados piensan que las nuevas
tecnologias facilitan y no dificultan su
trabajo (por ejemplo, el miedo a perder el
empleo).

®
MEDIDA

Usar modelos como p. ej. TAM/UTAUT que
explican el comportamiento de uso de los
individuos hacia las tecnologias (cf. capitulo 3.4) o
el Synercube con lo cual se puede medir hasta qué
grado la cultura corporativa se basa en confianza,
equidad, honestidad, responsabilidad social y
compromiso (cf. capitulo 4.3).

Crear una cultura corporativa abierta y
transparente que promueve la comunicacion de
historias de éxito y de fracaso (cf. capitulo 4.3).

Asegurar que los lideres tienen una comprensién
profunda de las personas, conocen sus miedos y
son capaces de mostrar a cada individuo cémo
cambiara su trabajo diario y qué impacto positivo
tendra (cf. capitulo 4.2.2).

“ Changing the culture must also involve a certain element of fear, restlessness, and
even insecurity.

— Pete Blackshaw (Capgemini, 2017)

Global Head of Digital & Social Media at Nestlé
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ANCLAR EL CAMBIO EN LA CULTURA CORPORATIVA@

HITO

l | Se integran y anclan los objetivos
alcanzados en la cultura corporativa de
forma sostenible.

Se comunica con regularidad cémo los
nuevos enfoques, comportamientos y
actitudes han afectado el desempeno

general de la organizacioén.

MEDIDA

Asegurar que la transformacion digital sea vista
como un proceso sin un fin fijo. Que los cambios
sean compartidos con todos los miembros de la
organizacion, y que cada proceso sea revisado y,
si es necesario, ajustado para cumplir con la
vision digital.

Crear una cultura corporativa abierta y
transparente que promueve la comunicacién de
historias de éxito y de fracaso (cf. capitulo 4.3).

Al rellenar la lista de control, se llevé a cabo un analisis de statu quo, que permite
identificar tanto los hitos alcanzados como los objetivos que aun quedan por

conseguir.

En el siguiente paso, las organizaciones deben determinar individualmente las
medidas concretas que desean iniciar para que su transformacion digital sea un
éxito.
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6 Conclusiones y futuras lineas de investigacion

La elaboracion de este trabajo de investigacion ha demostrado que, si bien las tecnologias
digitales pueden aportar un valor afadido significativo, las organizaciones s6lo seran capaces
de liberar ese potencial en su plenitud si son conscientes de la interdependencia entre liderazgo,
empleados y cultura corporativa, asi como cumplir con los siguientes requisitos de la

transformacion digital:

1° En primer lugar, es clave que los lideres, con sus actitudes, valores, competencias y
métodos de liderazgo, se transformen para luego ser capaces de extender la transformacion
digital a todas las areas de negocio. Ellos son responsables de crear un sentimiento de urgencia
referente a cambios, desarrollar una vision digital y desglosarla en tareas concretas.
Especialmente las competencias sociales son de gran importancia y incluyen, entre otros
aspectos, la capacidad de dar libertad de decision, liderar a través de preguntas, acompafiar a
sus empleados en su formacion autodirigida y continua, creando confianza, asumiendo riesgos
y reduciendo el estrés. Ademds, los lideres tienen que asegurar que existe una estructura
organizativa digital que promueva la flexibilidad y la agilidad en vez de seguir estructuras
jerarquicas estrictas. Un cambio en la estructura organizativa va acompaifiado con la adopcion

de métodos de trabajo agiles, que deben ser dominados y ensefiados por los lideres.

2° En segundo lugar, las organizaciones tienen que entender que las personas son los
recursos mas valiosos de la organizacion y, por lo tanto, no son las nuevas tecnologias que
determinan el éxito o el fracaso de la transformacion digital, sino las personas que van a trabajar
con ellas. El gran reto de las organizaciones es, por un lado, identificar, desarrollar y promover
las competencias fundamentales de sus empleados y, por otro lado, abordar sus miedos e
incertidumbres porque es la naturaleza de seres humanos observar con preocupacion lo que es
nuevo, ajeno ¢ incierto. En la era de la Industria 4.0 los empleados tienen que ser capaces de
trabajar con informaciones en el contexto digital y adquirir una comprension técnica general.
Ademas, tienen que ser flexibles y abiertos frente a lo nuevo para reaccionar rapido ante
diferentes situaciones y cambios en su rutina de trabajo. Las organizaciones exigen que los
empleados puedan trabajar de manera autodeterminada, que abandonen su pensamiento de silo
y que resuelvan problemas complejos a través de la creatividad y la asuncion de riesgos. Con
la ayuda de diferentes métodos de formacion se debe asegurar que los empleados se desarrollan

de manera continua, que haya una comprension tecnologica basica y que cada empleado
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entienda que la transformacion digital no implica una rivalidad entre los seres humanos y las

maquinas, sino mas bien que se complementan en sus puntos fuertes.

3° En tercer lugar, el éxito de la transformacion digital de las organizaciones esta
fuertemente vinculado con la cultura corporativa. Las organizaciones requieren, en la era de la
Industria 4.0, culturas corporativas que promuevan la flexibilidad, innovacion, creatividad y
agilidad través de valores, normas y estandares que son aceptados y vividos por los empleados.
Una cultura corporativa digital tiene como objetivo crear confianza y motivacion, fortalecer la
cohesion, ofrecer a los empleados libertad, recursos y tiempo para experimentar, desarrollar
una comprension general de la transformacion digital y dar a los empleados un sentido de
pertenencia y aceptacion. Esto también incluye anclar una visiéon digital en la cultura
corporativa que los empleados entienden y son capaces de aplicarla a sus actividades diarias.
Una cultura de fail forward, que se base en la asuncion de riesgos y cometimiento de errores,
asi que los demas aprendan de ellos, es esencial para hacer frente la creciente complejidad y a
la enorme velocidad. Ademas, la comunicacion abierta de miedos, incertidumbres y resistencias
debe ser parte integrante de una cultura corporativa digital.
Si se observan las variables individuales que consisten en el liderazgo, los empleados y la
cultura corporativa, se hace evidente que estan interrelacionadas y que sélo funcionan como un

catalizador cuando se tiene en cuenta su interdependencia.

4° En cuarto lugar, con el fin de facilitar la transformacién digital para las
organizaciones, se elabord, aparte del analisis bibliografico, una guia que incluye hitos y
medidas concretas para la implicacion practica. Aunque no existe una solucidon universalmente
valida y cada organizacidn tiene que crear su transformacion digital de forma individual, la
guia, que en sus principales caracteristicas se basa en el modelo de Change Management de
Kotter, ofrece importantes recomendaciones de accidn que contribuyen al éxito de la
transformacion digital. La guia estd dividida en los siguientes seis pasos: 1° crear un sentido de
urgencia, 2° preparar a los lideres y revisar la estructura organizativa, 3° crear una vision digital,
4° revisar la cultura corporativa, usar métodos de trabajo agiles y preparar a los empleados, 5°

comunicar los triunfos y el éxito y 6° anclar el cambio en la cultura corporativa.

Tras la investigacion bibliografica, el andlisis de los ejemplos practicos de Google y Microsoft
y el desarrollo de la guia, se puede afirmar que las personas representan un factor clave en el
proceso de la transformacion digital.

Bajo éste punto de vista las organizaciones deberian considerar la interdependencia entre

liderazgo, empleados y cultura corporativa como fundamento de cualquier cambio
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organizacional. Para acelerar la transformacion digital, los lideres deben desarrollar una
profunda comprension de sus empleados y construir una cultura corporativa que permita a todos

los miembros de la organizacién participar de forma activa en el proceso de transformacion.

En adicion al presente trabajo se puede identificar tres futuras lineas de la investigacion que

abordan otros aspectos de la transformacion digital.

1° Por ejemplo, seria deseable aumentar la base de datos empiricos, que demuestre
cientificamente la interdependencia entre liderazgo, empleados y cultura empresarial. Los
estudios empiricos sobre este tema darian mas importancia y énfasis a los resultados del trabajo
y subrayarian la necesidad de seguir investigando en este campo. Por ejemplo, tendria sentido
llevar a cabo un estudio cualitativo utilizando entrevistas de expertos con organizaciones que
se consideran pioneras en la transformacion digital, con el fin de generar visiones internas o
insights importantes que sean altamente relevantes para la implementacion practica de los

procesos de transformacion digital.

2° En cuanto a la transformacion digital de las organizaciones, aun faltan andlisis
cientificos que identifiquen los retos especificos de distintas industrias y ofrezcan soluciones
concretas. Mientras que ciertos sectores ya han sido objeto de un analisis cientifico detallado
(p. €j. Industria del automovil, TI, construccidon), otros fueron casi totalmente ignorados
(Industria cosmética, industria del juguete). Por lo tanto, se deberia seguir investigando en

industrias menos estudiadas para contrarrestar éste desequilibrio.

3° La transformacion digital es un desarrollo continuo que no tiene un fin
preestablecido. Por lo tanto, el objeto de la investigacion no es el analisis de un status quo, sino
mas bien el analisis de un proceso en constante cambio. Sobre la base de esta suposicion, es
necesario revisar de manera frecuente la validez de los requisitos de comportamiento y
competencia mencionados en el presente trabajo. Esto requiere una investigacion cientifica

continua que haga justicia al mundo de la VUCA.
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