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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo general, determinar el impacto de
las estrategias digitales en el cambio organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C.,
sede de Huaura — 2021.

Fue necesario contar con el apoyo de la Corporacién Ehos Medical S.A.C., para que los
objetivos planteados se realicen con éxito y se logren con ello, los resultados esperados.
Para esta investigacion la muestra fue de 40 trabajadores de todas las areas de la empresa
estudiada, utilizando como instrumento de recoleccion de datos, una encuesta con escala
Likert, 13 items para la variable Estrategias digitales, y 11 items para la variable Cambio
organizacional. Este estudio es de enfoque cuantitativo, nivel correlacional y disefio no
experimental de corte transversal.

La significancia asintotica (0,000) es menor que el nivel de significacion (0,05); se rechaza
la hipotesis nula y se acepta la hipétesis alterna (hipdtesis general). Es decir, el impacto de
las estrategias digitales es significativo en el cambio organizacional de la corporacion Ehos
Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021. Ademas, la correlacion Rho de Spearman es 0.919,
y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta. Esto quiere decir
que, la Corporacion Ehos Medical S.A.C. no trabaja bajo un enfoque hacia los clientes, no
toma en cuenta a la competencia y a aquellos datos relevantes e informativos sobre el
negocio, asimismo, no genera constantes innovaciones y valores afadidos entre sus
estrategias digitales; y por ello, es que no se realizan efectivos cambios estructurales,

cambios tecnoldgicos, y cambios en el personal dentro de sus actividades de trabajo.

Palabras clave: Estrategias digitales, cambio organizacional, cambios estructurales, cambios

tecnologicos, cambios en el personal.



ABSTRACT

The objective of this research work is to determine the impact of digital strategies in the
organizational change of the Ehos Medical S.A.C. corporation, Huaura headquarters - 2021.
It was necessary to have the support of the Corporacién Ehos Medical S.A.C., so that the
objectives set are carried out successfully and the expected results are thereby achieved.

For this research, the sample consisted of 40 workers from all areas of the company studied,
using as a data collection instrument, a survey with a Likert scale, 13 items for the variable
Digital strategies, and 11 items for the variable Organizational change. This study has a
quantitative approach, correlational level and a non-experimental cross-sectional design.

The asymptotic significance (0.000) is less than the significance level (0.05); the null
hypothesis is rejected and the alternative hypothesis (general hypothesis) is accepted. In
other words, the impact of digital strategies is significant in the organizational change of the
Ehos Medical SAC corporation, Huaura headquarters - 2021. Furthermore, the Spearman
Rho correlation is 0.919, and according to the Bisquerra scale said correlation is positive and
tall. This means that the Corporacion Ehos Medical S.A.C. It does not work under a customer
focus, does not take into account the competition and relevant and informative data about
the business, likewise, it does not generate constant innovations and added values among its
digital strategies; And for this reason, it is that effective structural changes, technological

changes, and changes in personnel are not made within their work activities.

Keywords: Digital strategies, organizational change, structural changes, technological

changes, changes in personnel.



INTRODUCCION

La presente tesis intitulada “Estrategias digitales y su impacto en el cambio organizacional
de la Corporacion Ehos Medical S.A.C. en la sede de Huaura”, tiene como objetivo
determinar el impacto de las estrategias digitales en el cambio organizacional de la
corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

En esta investigacion se fundamenta la variable Estrategias digitales y sus dimensiones, entre
ellas: clientes, competencia, datos, innovacion, y valor. Asimismo, se explica la segunda
variable Cambio organizacional, y sus propias dimensiones, entre ellas se tiene: cambios
estructurales, cambios tecnoldgicos, y cambios en el personal.

Ademas, las recomendaciones que se sefialan en la presente investigacion, ayudaran a la
Corporacion Ehos Medical S.A.C, a mejorar sus estrategias digitales y su cambio
organizacional, teniendo en cuenta los resultados obtenidos en esta investigacion.

Este estudio estd organizado en seis capitulos y de la siguiente manera:

Capitulo I: planteamiento del problema, el cual abarca el planteamiento de la realidad
problematica, formulacién del problema y objetivos de la investigacion.

Capitulo Il: Marco Teoérico, donde se establece los antecedentes de la investigacion,
definicion de conceptos, bases teoricas, hipbtesis general y especifico.

Capitulo Il1: Contiene la metodologia, el cual comprende el disefio metodologico, enfoque
y tipo de investigacion, poblacion y muestra, técnica de recoleccion de datos y
procesamiento de la informacion.

Capitulo IV: Contiene los resultados de la encuesta en tablas, figuras e interpretaciones.
Capitulo V: Contiene la discusion de la presente investigacion.

Capitulo VI: Conclusion y recomendaciones.

Finalmente, se presenta las referencias bibliogréaficas, documentales, hemerogréficas y

electronicas; asi como los respectivos anexos de la investigacion.

Vi



1.1

CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion de la realidad problematica

La era de la informacién o también llamada era digital ha sido para el hombre un
nuevo y misterioso mundo por descubrir. Esta ha reformado y brindado —a través
de la creatividad del ser humano, la innovacion y el apoyo tecnoldgico— una mejor
calidad de vida a las personas, y ha solucionado los miles de problemas existentes en
servicios basicos de paises como lo son la salud y educacion. De igual manera,
también ha renovado el ambiente empresarial, siendo el sector privado el que mas se
ha beneficiado de ella; empresas como Google, Apple, Samsung, Disney, Netflix,
etc., se han repotenciado y han tomado a la tecnologia y medios digitales como
recursos sumamente necesarios e importantes al momento de brindar un producto a
la altura de las necesidades de sus clientes o consumidores. No obstante, han existido
empresas que se han dejado apabullar por ella y han perdido grandes oportunidades
de cambio; se han quedado en el olvido, solo por haberse resistido a salir de su zona
de confort.

La tecnologia ha abierto puertas inimaginables y ha hecho que temas como la
nanotecnologia, la biotecnologia, la robdtica, la Inteligencia Artificial (1A), el
Internet, entre otros, sean una realidad y empiecen a formar parte de la cotidianidad.
Gracias a los avances tecnoldgicos, el Internet, por ejemplo, puede llegar hasta los
lugares mas remotos del mundo y ha contribuido en grandes proporciones a que las
personas se encuentren mas cercas a otras (por medio de las redes sociales), puedan
comprar de manera online (y los productos le lleguen a la puerta de sus casas),

escuchen musica digital, o vean peliculas o series desde la comodidad de sus hogares.



Como se ha podido referenciar, todo lo que se tiene alrededor ha cambiado y ha
tomado una nueva forma, en donde las organizaciones han sido y son parte de ella.
Estas saben que todo va evolucionado, desde los clientes hasta sus propuestas de
valor. Por ello, perciben que no pueden seguir siempre con las mismas estrategias
organizacionales; si el mundo cambia, ellas también deben cambiar y llevar sus
estrategias al campo digital. Los clientes ya no compran sin tener conocimientos
previos del producto, ahora consultan y se informan en las redes sociales o en
comunidades en linea. La competencia ha cambiado, juntando como socios a
competidores de un mismo sector en plataformas digitales. Los datos se han
convertido en grandes volimenes y la gestion busca continuamente tomar la
informacion mas valiosa. La innovacién ha creado grandes proyectos manejados por
las Ilamadas startups (empresas emergentes), su cometido es experimentar, aprender
y seguir dandole a los productos un valor mas alla de las expectativas del cliente. El
valor de la propuesta ha tenido que adaptarse en esta era, muchas empresas han
llevado sus ofertas al medio digital, con la finalidad de alcanzar un nuevo niumero de
clientes. Los cambios que han surgido en cada estrategia organizacional, han hecho
que las empresas despierten y se reinventen. He ahi su osadia para llegar al éxito y
no ser olvidadas en un mercado actualmente tan competitivo.

Las modificaciones en las estrategias de las empresas son un ejemplo de cambio
organizacional y una gran evidencia del desarrollo en los avances de la era digital. El
cambio organizacional planeado es aplicado cuando las empresas consideran la
necesidad de un cambio y mejora en el desempefio administrativo, en la estructura
organizacional, en el personal y en los avances tecnoldgicos que van apareciendo a
lo largo de los afios. La transformacion a las que se ven involucrado los miembros

tanto de manera individual como grupal, acontece a que muchos de ellos se resistan



a cambiar. Por este motivo, los lideres, gerentes o directivos toman un papel muy
significativo, al orientarlos, brindarles confianza y comprender sus miedos. La idea
principal que siempre ha rodeado al cambio organizacional es cambiar para
sobrevivir a este revolucionario mercado; los objetivos necesitan ser modificados
segun las nuevas necesidades organizacionales, compartir el conocimiento y renovar
la comunicacién no deben ser olvidados, y la evolucion de la tecnologia debe
observarse detenidamente, con la intencion de no huir de ella, sino de obtener las
mejores ventajas competitivas.

En la clinica Eho Medical S.A.C., ubicada en el distrito de Huaura, provincia de
Huaura, region Lima Provincias, se ha constatado que a pesar de los afios que tiene
en el mercado de servicios médicos, no se ha adaptado por completo a la era de la
informacion, lo cual le ha conllevado a un “estancamiento” tanto interno como
externo. Sus estrategias organizacionales —en torno a cliente, competencia, datos,
innovacion y valor— se han vuelto obsoletas y su resistencia a capacitar y acompanar
a sus colaboradores hacia el salto a lo digital, en Gltima instancia acontecera a que
pierda la posicion que ya tiene en el mercado. Por esta razén, se propone a la gestion
del cambio organizacional como una estrategia que impulse a transformar a la
empresa, a través de un cambio planeado en el personal, en la estructura
organizacional, pero sobre todo en el aspecto tecnoldgico y los medios digitales, con
el propdsito de reinventar o adaptar su propuesta de valor, acercarse mas a sus

usuarios y especialmente crecer en esta era digital tan evolutiva.



1.2 Formulacion del problema
1.2.1 Problema general
¢Cudl es el impacto de las estrategias digitales en el cambio organizacional de la

corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 20217

1.2.2 Problemas especificos

e ;Cudl es el impacto de las estrategias digitales en los cambios estructurales de la
corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 20217

e ;Cuadl es el impacto de las estrategias digitales en los cambios tecnoldgicos de la
corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 20217

e ;Cual es el impacto de las estrategias digitales en los cambios en el personal de

la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021?

1.3 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general
Determinar el impacto de las estrategias digitales en el cambio organizacional de la

corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

1.3.2 Objetivos especificos

e Determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios estructurales
de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

e Determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios tecnoldgicos
de la corporacién Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

e Determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios en el personal

de la corporacién Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.



1.4

Justificacion de la investigacion

1.4.1 Conveniencia

Como se tiene conocimiento, el ambiente empresarial no ha podido escapar del gran
impacto y cambios que ha traido consigo la era digital, por este motivo, la presente
investigacion tiene una justificacion por conveniencia, pues sirvié para identificar la
relacion que hay entre las estrategias digitales y el cambio organizacional en la

corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura.

1.4.2 Implicacion tedrica

El estudio presenta una implicacion tedrica, puesto que se hizo una amplia revision
de la literatura, encontrando grandes aportes y teorias sobre el cambio organizacional,
como, por ejemplo, el Desarrollo Organizacional (DO); asimismo, se hallaron
investigaciones recientes acerca de estrategias digitales, como la del consultor
estadounidense David Rogers. Gracias a la colaboracion de varios autores se puede
llegar a observar un mejor panorama, respecto a la problematica que retine a ambas

variables.

1.4.3 Implicacion investigativa

Esta investigacion cuenta con una implicacién investigativa, pues generd un aporte
en los estudios sobre estrategias digitales (tema muy actual y moderno) y es un
sustento para investigaciones venideras, que deseen estudiarla. Ademas, proporciond
datos sobre su relacion con el cambio organizacional (tema muy recurrente en las

organizaciones).



15 Delimitaciones del estudio

1.5.1 Delimitacién temporal

El estudio comprende al periodo 2021.

1.5.2 Delimitacion geogréafica
La investigacion fue realizada en la corporacion Ehos Medical S.A.C., ubicada en

el distrito de Huaura, provincia de Huaura, region Lima Provincias.

1.5.3 Delimitacion social
Se contd con una muestra censal de 40 trabajadores de la corporacion Ehos Medical

S.A.C., la cual corresponde a la sede de Huaura.

1.6  Viabilidad del estudio
Las autoras Camirra & Cartaya (2009), manifiestan que:
La viabilidad del estudio se refiere al grado de compromiso de los
participantes involucrados y entes publicos o privados que apoyan la
propuesta del proyecto de investigacion, segun el presupuesto que sustente el
estudio de investigacion a realizar. Todo estudio no solo debe indicar los
aspectos técnicos y cientificos del problema propuesto, debe contemplar
ademas los aspectos logisticos del mismo, es decir, el manejo de los recursos,

tiempo y presupuesto. (p.21)

De acuerdo a lo mencionado, se puede llegar a concluir que, al contar con la
aprobacién y la participacion de la corporacién en estudio, y con todos los recursos
(humanos, financieros, tiempo, etc.), la presente investigacion fue viable, y, por lo

tanto, realizable.



2.1

CAPITULO 11
MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacion

2.1.1 Investigaciones internacionales

Reyna (2017). En su tesis para optar el grado académico de doctora en
Problemas Econdmicos Agroindustriales, para la Universidad Auténoma Chapingo,
México, titulada: “Estrategias digitales para la comunicacion en los procesos de
extensionismo”, expuso como objetivo general analizar las competencias
profesionales del extensionista que puedan ser reforzadas con tecnologia digital. La
metodologia que usé fue un enfoque cuantitativo, de nivel descriptivo y el
instrumento de la investigacion fue un cuestionario de cincuenta y ocho preguntas
organizadas de manera tematica y aplicadas a una muestra de 272 productores. En
cuanto a los resultados, la autora concluyé que la implementacién de los sistemas de
informacion digitales aportaba accesibilidad y beneficiaba al desarrollo del
extensionismo agricola, a través de la creacion de un canal de comunicacién y gestion
de la informacidn entre extensionista y productor.

Pérez, Vilarifio & Ronda (2016). En su articulo de investigacion para la
revista Ingenieria Industrial, Cuba, titulado: “El cambio organizacional como
herramienta para coadyuvar la implementacion de la estrategia”, tuvieron como
objetivo determinar una definicién més integradora de cambio organizacional basado
en el estudio de diferentes definiciones precedentes, para coadyuvar con la
implementacion efectiva de la estrategia. Para ello, realizaron un analisis y sintesis
de los aportes realizados desde 1990 hasta 2010. De acuerdo a la literatura que
encontraron, los autores pudieron demostrar que el principal factor que incide en las

7



organizaciones para que se introduzcan procesos de cambio es la inestabilidad del
entorno.

El Kadi, Pelekais, Robles & Leal (2015). En su articulo de investigacion para
la revista Desarrollo Gerencial, Colombia, titulado: “Autotomia caudal como
estrategia gerencial para el cambio organizacional en empresas familiares”,
tuvieron como objetivo analizar la autotomia caudal como estrategia gerencial para
el cambio organizacional en empresas familiares del municipio Maracaibo del estado
Zulia. El enfoque de su investigacion fue cuantitativo, de disefio no experimental de
corte transversal y de nivel descriptivo. Conté como instrumento, un cuestionario de
33 items para la variable autotomia caudal y de 42 items para cambio organizacional,
el cual fue validado por siete expertos en el area, expuesto a una confiabilidad por
Alpha de Cronbach de 0.864 y aplicado a una muestra censal de 20 empresas
familiares. Respecto a los resultados, los autores observaron una permanente
evolucion en las organizaciones; por lo tanto, exhortaron a los gerentes a explotar sus
capacidades hasta niveles superiores y a adaptarse segun los adelantos o cambios
tecnoldgicos.

Garcia & Forero (2016). En su articulo de investigacion para la revista Acta
Colombiana de Psicologia, Colombia, titulado: “Calidad de vida laboral y la
disposicion al cambio organizacional en funcionarios de empresas de la ciudad de
Bogota — Colombia”, expusieron como objetivo determinar la relacion entre la
calidad de vida laboral y la disposicion al cambio organizacional en funcionarios de
empresas que se encontraban en la ciudad de Bogota. Investigaron bajo un enfoque
cuatitativo, de disefio no experimental de corte transversal y de nivel correlacional.
Para la recoleccion de datos, emplearon el Instrumento de Medicidén del Cambio

(IMC), el cual obtuvo una confiabilidad —segun Alfa de Cronbach— de 0.86 y que



212

fue aplicado a un muestreo no probabilistico conformado por 101 funcionarios de
empresas en proceso de cambio de estructura, funciones y/o administracion de la
ciudad de Bogotd. Con referencia a los resultados —por medio de Rho de
Spearman— estos demostraron una correlacion significativa entre todas las
dimensiones de cambio organizacional y de calidad de vida laboral, enmarcando el
trabajo y productividad de los trabajadores, asi como su disposicion al cambio.

Gurrutxaga (2015). En su tesis para optar el grado académico de doctora en
Psicologia Empresarial, para la Universidad del Pais Vasco, Espafia, titulada:
“Equipos de innovacion como instrumentos de cambio organizacional”, tuvo como
objetivo analizar el trabajo en equipo, la innovacion y el cambio organizacional de
cinco empresas de GuipUzcoa. Para ello, aplicé un disefio no experimental de corte
transversal y de nivel descriptivo. El instrumento de su investigacion fue un
cuestionario, aplicado a una muestra compuesta por 185 participantes distribuidos en
25 equipos de trabajo. El estudio mostro que los grupos que estaban més involucrados
a la innovacidn, presentaban una perspectiva adecuada hacia al cambio
organizacional.
Investigaciones nacionales

Rojas (2020). En su tesis para optar el grado académico de doctora en
Ciencias de la Computacién, para la Universidad Nacional del Altiplano, Peru,
titulada: “Modelo de estrategias digitales en el disefio de un museo virtual para la
preservacion del patrimonio cultural”, tuvo como objetivo principal proponer un
modelo de estrategias digitales en el disefio de un museo virtual. Para ello, se apoyo
en un enfoque cualitativo, pues utilizo técnicas de investigacion como el grupo de
discusion y la entrevista, que fueron aplicadas al personal involucrado con el

mantenimiento, gestion y administracion del museo, asi como con arquedlogos,



arquitectos y especialistas en gestion museistica. El lugar de estudio se desarroll6 en
el Museo Arqueoldgico, Antropoldgico de Apurimac; en la Direccion
Desconcentrada del Ministerio de Cultura de Apurimac; y en la Biblioteca de la
Direccién Desconcentrada del Ministerio de Cultura de Apurimac. Los resultados del
estudio presentaron la implementacion del modelo de estrategias, el cual fue
realizado gracias a la creacion de una aplicacion web que const6 de una pagina web
informativa y del museo virtual, que se desplegaron en un dominio propio y hosting
con las caracteristicas requeridas para su funcionamiento.

Tamariz (2017). En su tesis para optar el grado académico de maestro en
Educacion, para la Universidad César Vallejo, Pert, titulada: “Influencia de las
estrategias digitales en el aprendizaje por competencias en el area de ETP —
Informatica”, presentd como objetivo determinar la influencia de las estrategias
digitales en el aprendizaje por competencias de los estudiantes del primer afio de
secundaria de la asignatura de Informatica de la I.E.P. EI Buen Pastor, del distrito de
Los Olivos. La metodologia que utilizd fue un enfoque cuantitativo, de nivel
correlacional. Para la recoleccion de datos optd por elaborar un cuestionario, que fue
sometido a la opinidn de tres expertos, quienes afirmaron su validez y aplicabilidad
a una muestra de 72 estudiantes. Con relacion a los resultados —segun el estadistico
U de Mann — Whitney—, el autor pudo afirmar que las estrategias digitales mejoran
el aprendizaje por competencias de los estudiantes en participacion.

Nolazco (2017). En su tesis para optar el grado académico de doctora en
Gestion Publica y Gobernalidad, para la Univeridad César Vallejo, Peru, titulada:
“Gestion administrativa y la satisfaccion laboral en el cambio organizacional del
Programa Mejoramiento Integral de Barrios del Ministerio de Vivienda,

Construccion y Saneamiento — Lima, 20177, expuso como objetivo general
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determinar la influencia de la gestion administrativa y la satisfaccion laboral en el
cambio organizacional del Ministerio de Vivienda. El enfoque de la investigacion
fue cuantitativo, de disefio no experimental de corte transversal y de nivel
correlacional. Respecto a la recoleccion de datos, conté como técnica a la encuesta y
como instrumento a tres cuestionarios, los cuales fueron validados por tres jueces
expertos y sometidos a una confiabilidad por Alfa de Cronbach que dieron un
resultado de 0.842 para la variable gestion administrativa, 0.839 para satisfaccion
laboral y 0.875 para cambio organizacional. La muestra del estudio consté de 253
trabajadores del Programa Mejoramiento Integral de Barrios del Ministerio de
Vivienda, Construccion y Saneamiento. Con referencia a los resultados —segun lo
demuestra la prueba del pseudo R cuadrado— estos indicaron que la gestion
administrativa y la satisfaccion laboral influyen en el cambio organizacional del
Ministerio de Vivienda, asimismo el coeficiente de Nagalkerke sefialé que la
variabilidad del cambio organizacional depende del 67.4 % de la gestion
administrativa y la satisfaccion laboral.

Garibay (2019). En su tesis para optar el grado académico de maestro en
Administracion, para la Universidad Nacional Federico Villareal, Perd, titulada:
“Cambio organizacional y las competencias digitales en la entidad bancaria
Agrobanco, afio 2018”, tuvo como objetivo determinar la relacion entre el cambio
organizacional y las competencias digitales en la entidad bancaria Agrobanco. El
método de investigacion que emple6 fue de enfoque cuantitativo, de disefio no
experimetal de corte transversal y de nivel correlacional. La técnica de recoleccion
de datos fue la encuesta y el instrumento un cuestionario, aplicado a una muestra de
75 profesionales — analistas del Banco Agropecuario, ubicado en la ciudad de Lima.

Acerca de los resultados, estos demostraron una correlacion significativa por Rho de
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Sperman de 0.851 entre cambio organizacional y competencias digitales en la entidad
bancaria en estudio.

Torres (2018). En su tesis para optar el grado académico de maestro en
Gestion Publica, para la Universidad César Vallejo, Lima, titulada: “Cambio
organizacional y alfabetizacion en la cultura digital en las instituciones educativas
de la red N° 09 de la Ugel 05 — SJL — Lima, 2018”, tuvo como objetivo general
determinar la relacion entre el cambio organizacional y la alfabetizacién en la cultura
digital en las instituciones educativas de la red N° 09 de la Ugel 05 del distrito de
San Juan de Lurigancho. La investigacion lo desarrollé a través de un enfoque
cuantitativo, de disefio no experimental de corte transversal y de nivel correlacional.
Para la recoleccion de datos utilizd un instrumento que fue sometido a validez,
fiabilidad y aplicado a una muestra de 109 servidores publicos de 2 instituciones
publicas de la red N° 09 de SJL. Los resultados del estudio determinaron —gracias
al estadistico Rho de Spearman— una correlacion positiva y significativa de 0.964

entre las variables.
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2.2

Bases tedricas

2.2.1 Estrategias digitales

A. Definiciones

Una estrategia digital es integrar el &mbito digital en el plan y modelo de negocios,
es decir, colocarla como base de las operaciones, no como un complemento, sino
como una parte estable y elemental para el desarrollo y crecimiento de la empresa
u organizacion. (Clark, 2014)

Segun Giulietti (2021), la estrategia digital es la unién de ciertos procesos que
ayudan a reconocer y aprovechar las oportunidades digitales, con la finalidad de

mejorar las ventajas competitivas.

Para Rogers (2016), las estrategias digitales estan intimamente entrelazadas con
la transformacion digital:
La transformacion digital no tiene que ver con la tecnologia, sino con las
estrategias y las nuevas formas de pensar. Hoy en dia, el impacto de lo
digital es mayor, porque cambia e impulsa los cinco dominios de la

estrategia empresarial: clientes, competencia, datos, innovacion y valor.

(p.4)

Asimismo, Rogers (2016) resalta que gracias a la era digital todas las limitaciones
que existian antes de esta han desaparecido, haciendo que surjan nuevos modelos
de negocio, asi como nuevas fuentes de ingresos y ventajas competitivas, que no
solo se han vuelto posibles, sino, ademas, mas baratas, rapidas y centradas mas

que nunca en las necesidades del cliente.

La era digital y los cambios que ha traido consigo no son especulaciones, sino

hechos concretos que muchas empresas han tenido que escuchar y observar con
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detenimiento para no quedarse estancadas en afios luz de desventaja frente a sus
competidoras. La gran transformacion que ha llegado a todos los rincones del
mundo, ha conllevado a los altos mandos a repensar en como llegar con méas y
mejores municiones al mercado, replantear sus estrategias y aprovechar las

oportunidades que el mundo digital esta brindando al campo empresarial.

. Dimensiones

Rogers (2016) —en su libro “The digital transformation playbook: rethink your
business for the digital age”— menciona cinco estrategias organizacionales que
se estan tranformando gracias a la era digital: clientes, competencia, datos,

innovacion y valor.

a. Clientes: Red de clientes
1. El embudo de marketing y el camino hacia la compra

“El embudo de marketing es un marco para entender como las redes de
clientes tienen un gran impacto en las relaciones de las empresas con los
clientes” (Rogers, 2016, p.25).

Este modelo estratégico —segun el autor— proyecta la progresion de un
cliente potencial, empezando desde awareness (concientizacion:
conocimiento de que existe el producto o empresa), pasando por
consideration (consideracion: reconocimiento del valor potencial) y
preference (preferencia: intencion de compra o eleccion de una empresa
preferida) y llegando hasta action (accion: compra de un producto,
suscripcion de un servicio, voto a un candidato politico, etc.); sin
embargo, en cada etapa, el nimero de clientes potenciales disminuye
inevitablemente, de ahi que esta matriz tenga la forma conica de un

embudo. En los ultimos afios, una nueva etapa ha sido agregada, la cual
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es loyalty (fidelizacion), puesto que casi siempre es més eficaz invertir

en retener a los clientes, que intentar adquirir otros nuevos.

El embudo de marketing —para Rogers (2016)— es un modelo
psicologico que tiene una utilidad duradera gracias a su progresion de
estados psicoldgicos. Por esta razén, se puede seguir aplicando, incluso
cuando los comportamientos de los clientes cambien drasticamente. Por
ejemplo, en la era del mercado de masas, muchas empresas tuvieron que
desarrollar una serie de broadcast marketing tools (herramientas de
marketing de difusion) para poder llegar e influir en los clientes, a través
de las diferentes etapas del embudo, es asi que, la publicidad televisiva
se volvio muy eficaz al momento de dar a conocer el producto; de la
misma manera, los cupones y promociones por correo ayudaron a los
clientes a pasar de la eleccion de una marca (preferencia) a la venta
(accion). Asimismo, los programas de recompensa —aquellos que
ofrecen incentivos desde una camparia de recoleccion de cajas o tapas de
un producto hasta la compra con tarjeta en un restaurante local—
ayudaron a impulsar a los clientes, a partir de la venta inicial (accién)
hasta la repeticion de la compra (fidelidad). En la actualidad, estas
herramientas de difusion siguen vigentes y tienen un papel potencial al
momento de llegar a cada cliente. No obstante, dependiendo a quién se
quiera dirigir la empresa, muchas veces estas pueden ser menos eficaces
y rentables, sobre todo sabiendo acerca de los cambios que existen en los
habitos de los consumidores mas jovenes. Basandose en la premisa
anterior es gque las herramientas de difusion en el embudo de marketing

han cambiado, gracias al surgimiento del customer networks (red de
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clientes). Por ejemplo, los motores de busqueda son ahora uno de los
mayores impulsores del conocimiento de lo clientes al momento de
conocer alguna marca o producto. Las opiniones de los clientes, que se
encuentran en Amazon o TripAdvisor, tienen una enorme influencia en
la fase de consideracion, es decir, al momento de evaluar las diferentes
marcas; incluso estas opiniones inciden cuando los clientes compran en
alguna tienda fisica. De este modo, aquellas “compras impulsivas” que
se realizaban en el pasado, ahora, gracias al Internet son investigadas,

para luego ser en muchas ocasiones concretadas.

Rogers (2016) manifiesta que la red de clientes tiene un mayor impacto
en el embudo del marketing, a través de un nivel que él llama advocacy
(promocidn). En esta fase, los clientes defienden la marca y conectan con
otras personas de su red. Estos clientes publican fotos de los productos
en Instagram, escriben resefias en TripAdvisor y responden a las
preguntas de sus amigos en Twiter. La promocion de cada cliente
retroalimenta la parte superior del embudo y tiene el potencial de
aumentar la magnitud de la conciencia, la consideracion, y cada una de
las siguientes etapas. En estos tiempos, la labor de las empresas, ya no
solo es de conducir a sus clientes potenciales a las etapas de compras
(accion) y de repeticion (fidelizacidn), sino de atraer, alimentar e inspirar
a los clientes habituales a que entren a la fase de promocion, en la que

podran contribuir al crecimiento de la empresa.

Mediante la red de clientes, el embudo de marketing aumenta los posibles
puntos de contacto entre el cliente y la empresa. Ademas de los estantes,

los anuncios, y tal vez un centro de llamadas, ahora, los clientes pueden
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consultar en un motor de busqueda, sitio web, aplicacion movil,
busqueda de mapa local, minorista fisico, minoristas en lineas,
compafieros en redes sociales, chat instantaneo y sitios de resefias de
clientes. Estos puntos de contacto abren multiples caminos hacia la
compra, por este motivo, las empresas deben aumentar su influencia
mapeando y optimizando la experiencia del cliente en cada camino.
Deben comenzar este proceso desarrollando una visién omnicanal del
cliente, es decir, utilizar un disefio que integre el camino hacia la compra
a medida que pasa de un punto de contacto a otro, en el que todos los
canales comprometidos en la compra estan interconectados de forma
simultanea, asi la experiencia al momento de realizarla es més eficiente,

debido a las relaciones de sinergia entre el medio online y offline.

Mientras que el embudo es una herramienta macro para pensar de forma
amplia en los estados psicoldgicos de los clientes, el camino hacia la
compra es un lente para observar sus comportamientos de forma mucha
mas especifica. Ambos exponen la exigencia que tiene la empresa al
momento de comprender las motivaciones y necesidades de estos, asi
como los imperativos de crear experiencias atractivas en cada paso hacia
la compra e impulsar la promocidn del cliente al final del embudo, para
comprometerse y crear valor junto con otros clientes que se encuentran

involucrados con la marca o producto. (pp.25-29)
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Figura 1. La transformacion del embudo de marketing en la era digital. Extraido de Rogers
(2016, p.26)
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2. Canales en el que se hace presente la red de clientes
Kotler & Keller (2016) sefialan los canales mas importantes en el que se manifiesta

la red de clientes.

Comunicacion de marketing en linea

De acuerdo a sus objetivos de comunicacion y de ventas, una empresa puede elegir

que opcidén de marketing en linea es la mas adecuada y eficaz en términos de costos.

Estas incluyen los sitios web, anuncios de busqueda y correo electrénico. (pp.617-

619)

e Sitios web. Los propdsitos, historia, productos y vision deben ser consideradas
por las empresas al momento de disefiar sus sitios web. Estos deben resultar
atractivos al momento de visualizarse por primera vez y ser lo suficientemente
interesantes como para que invite al cliente o usuario a compartirlos y asi poder

alcanzar visitas sucesivas.
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Los autores Steenkamp y Geyskens —citados por Kotler & Keller (2016)—

afirman que cada vez que un visitante llegue al sitio web lo juzgara por su

facilidad de uso (el sitio web descarga con rapidez, la primera pégina es facil de

comprender y es facil navegar a otras paginas que abren rapidamente) y su

atractivo fisico (las péaginas individuales son sencillas y no estan saturadas de

contenido, la tipografia y los tamafios de fuentes son legibles y el sitio hace buen

uso del color y del sonido).

Ademas de los puntos antes mencionados, las empresas también deben aportar

seguridad en linea y proteccion a la privacidad.

Motores de busqueda. Los especialistas en marketing gastan enormes
cantidades de dinero en anuncios de basqueda, por lo cual los motores de
busqueda se han convertido en una parte fundamental en esta area.

Los términos de busqueda mas amplios son Utiles para la creacién general
de marca (como, por ejemplo, Smart TV); mientras que los términos mas
especificos son Utiles para generar clientes potenciales y convencerlos de
que compren (como, Samsung 4k de 55 pulgadas).

Cabe enfatizar, que para que los motores de busqueda puedan identificar con
facilidad los términos de busqueda, las empresas necesitan destacarlos en
las paginas adecuadas de sus sitios web.

Correo electronico. Los especialistas de marketing informan y se
comunican con los clientes a un costo menor, cuando utilizan el correo
electronico en vez del correo directo. Se afirma que su uso potencia las
ventas de manera productiva, reportando una tasa de motivacion de compra
de al menos el triple de lo que registran los anuncios en social media y

brindando un valor promedio de orden de compra del 17 % a mas. Sin
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embargo, en muchas ocasiones, los consumidores suelen sentirse muy
intimidados y abrumados por los inacabables correos electrénicos, por
consiguiente, algunas empresas les estan preguntando si desean recibirlos y

en qué momentos.

Social media

Los social media son un medio por el cual los consumidores comparten informacion

basada en textos, imagenes, audio y video con otros consumidores, e incluso con las

mismas empresas. Las plataformas principales de los social media son las

comunidades y foros en lineas, los blogs y las redes sociales. (pp.620-622)

Comunidades y foros en linea. Son creados —en su mayoria— por consumidores
0 por grupos de consumidores que no tienen intereses comerciales, asi como
ninguna afiliacion hacia las empresas. Suelen ser un recurso valioso para las
compafiias, puesto que cumplen con multiples funciones, como recopilar y
comunicar informacion elemental a otros consumidores.

La creacion de actividades —tanto individuales como grupales— ayudan al éxito
de las comunidades en linea, ya que estas forman nexos entre todos los miembros,
en donde el flujo de informacidn se da de manera bidireccional.

Blogs. Son diarios en linea que se actualizan de manera constante y que se han
convertido en un punto de contacto importante para la comunicacién de boca en
boca. Ademas de ser fuentes de resefias de muchos productos y de reunir a
personas con intereses en comun, muchos blogs populares terminan creando
lideres de opinion. Como consecuencia, muchas empresas estan elaborando sus

propios blogs y monitoreando con detencidn a los de la competencia.

20



Redes sociales. Actualmente son una fuerza importante en los negocios. Las
principales redes incluyen a Facebook, LinkedIn, Twitter e Instagram. Cada una
de estas puede ofrecer distintos beneficios a las empresas.

En estos medios, las tareas de los especialistas en marketing suelen ser arduas y
desafiantes, debido a que la naturaleza de las redes sociales no es comercial, sino
que se enfoca en ser una via de comunicacion entre las personas; en virtud de ello,
estan aprendiendo a buscar estrategias y métodos que les permitan llegar a sus

descomunales y bien especificas audiencias.

Marketing movil

El marketing movil surge como una herramienta de comunicacion, gracias a la

presencia incesable de los teléfonos inteligentes y tabletas en la vida cotidiana.

(pp.628-630)

Alcance del marketing mévil. Desde hace unos pocos afios, las aplicaciones
moviles han generado un gran interés, debido a que son capaces de realizar
funciones utiles, como, por ejemplo, agregar comodidad y valor social, brindar
incentivos y entretenimiento, ademas, de lograr que la vida de los consumidores
se vuelva un poco mejor o que mejore notablemente. Esto ha permitido que,
durante un breve periodo, las empresas méas notables y grandes, asi como las
pequerfias se animen a lanzar miles de aplicaciones.

Por otro lado, los programas de lealtad —en los que los clientes pueden hacer un
seguimiento de sus visitas y compras en algun establecimiento comercial y recibir
recompensas— han sido impulsados gracias a la contribucion de los teléfonos

inteligentes.

21



e Desarrollo de programas de marketing movil eficaces. La experiencia web en los
teléfonos inteligentes es diferente para los usuarios, ya que se enfrentan a pantallas
mas pequefas y tiempos mas prolongados de descarga. Sabiendo esto, es que los
especialistas en marketing aconsejan a las empresas a elaborar mensajes maviles
concisos y definidos.

e Marketing movil entre mercados. Las personas utilizan sus teléfonos inteligentes
y tabletas para realizar distintas actividades; sin embargo, cada una de ellas tiene
distintas actitudes y experiencias referentes a la tecnologia mavil. Por esta razon,
muchos especialistas en marketing estan aprendiendo mucho mas sobre el
marketing movil al observar lo que sucede en otras partes del mundo, como Hong
Kong, Japdn, Singapur y Corea del Sur, en donde este se esta transformando
rapidamente en un medio central, enfocdndose en las experiencias del cliente. Asi,
los especialistas pueden indagar e implementar en sus respectivos mercados, 1os

programas que se ejecutan en estos paises y en otros.

3. Los cinco comportamientos de la red de clientes

Rogers (2016) encontr6 un patron recurrente de cinco comportamientos principales

de los clientes en red, los cuales impulsan a la adopcién de nuevas experiencias

digitales. (pp. 29-31)

e Acceso. Los clientes se sienten atraidos por la inmediatez de un acceso sencillo
e instantaneo. Buscan acceder a los datos, contenidos e interacciones digitales
de una manera més rapida, féacil, flexible y posible. Como consecuencia,
cualquier oferta que proporcione y mejore este acceso es para ellos

increiblemente atractiva.
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Participar. El deseo de participar en los contenidos es un motor clave del
comportamiento de los clientes. Desde los portales web, pasando por la
difusion en linea, hasta las realidades virtuales, ellos buscan ser parte de
contenidos digitales que sean sensoriales, interactivos y relevantes para sus
necesidades.

Personalizar. Los clientes se sienten atraidos por experiencias cada vez mas
personalizadas, en virtud de ello, buscan individualizar sus experiencias,
eligiendo y modificando un amplio surtido de informacidn, bienes y servicios.
Han pasado a un mundo digital que les ofrece mas de un billon de paginas web
por escoger y redes sociales que les han entrenado a esperar cada vez mas
opciones de eleccion personal.

Conectar. Este comportamiento ha impulsado a todos los medios sociales;
empezando por los blogs, pasando por las comunidades en linea que se relinen
en torno a una vocacion, pasion o punto de vista compartido, y terminando en
las redes sociales, como Facebook o LinkedIn. Los clientes buscan conectarse
con otros, para compartir sus experiencias, ideas y opiniones, a través de textos,
iméagenes y enlaces sociales que sefialan a los demas que “aqui es donde estoy,
lo que pienso, lo que veo”.

Colaborar. Este es el mas complejo y dificil de los cinco comportamientos. No
obstante, las personas como seres sociales que son, no dejan de intentarlo, ya
que se sienten naturalmente atraidos por trabajar juntos, asi como por colaborar

en proyectos y objetivos.
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Comportamiento de la red de clientes Cinco estrategias para la red de clientes

Acceso  mmm—p Sea més répidc':g més flexible y mas
— accesible. Esté siempre presente.
Participar ﬁ Conviértase t_an una_fuente de
contenido valiosa.
L] . Haga que su oferta se adapte a las
[A— Personalizar  memml necesidades de sus clientes.
/ \ Forme parte de las conversaciones
O\ /O Conectar  mm—) de sus clientes.
Invite a sus clientes a colaborar
Colaborar ) en el desarrollo de su empresa.

Figura 2. Cinco comportamientos y estrategias de la red de clientes. Extraido de Rogers
(2016, p.31)

b. Competencia: Construir plataformas, no solo productos
1. Las plataformas como un modelo de negocio

Origen de la teoria de las plataformas

El origen de las plataformas como idea de negocio surgio en las teorias
econdémicas de los mercados de doble cara desarrolladas por Jean-
Charles Rochet y el premio Nobel Jean Tirole, junto con Thomas
Eisenmann, Geoffrey Parker, Marshall VVan Alstyne y otros. Su trabajo
consistio en examinar la fijacion de precios y la competencia en
mercados, en donde una empresa sirve a dos tipos diferentes de clientes
que dependen el uno del otro. Los autores descubrieron que las dos partes

implicadas solian mostrar una sensibilidad a los precios y que, en los
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mercados eficientes, una parte solia subvencionar a la otra; por ejemplo,
los anunciantes subvencionan el coste de los medios de comunicacion
para los consumidores. El estudio de los mercados de doble cara llevo,
también, a comprender que los mismos efectos podian observarse en
mercados con mas de dos tipos de clientes; por ejemplo, Visa no solo
retne a los consumidores que utilizan las tarjetas de crédito y a los
negocios comerciales que las aceptan, sino, ademas, a los bancos
emisores de crédito que las respaldan. Basadndose en este tipo de
mercado, es que surgi6 el concepto mas general de mercados
multilaterales, el cual dio origen a diversos modelos de negocio de
plataforma multilateral, como el de las empresas Airbnb, Uber o Xiaomi,
que exponen un poder y valor unico en el mercado de las plataformas.
(Rogers, 2016, pp.55-56)

Definicion

Andrei Hagiu y Julian Wright —citados por Rogers (2016)— afirman
que “una plataforma es un negocio que crea valor, facilitando las

interacciones directas entre dos 0 mas distintos tipos de clientes” (p.56).

Asimismo, sefialan tres puntos importantes que definen de una manera
mas especifica a las plataformas:

¢ Distintos tipos de clientes. Para ser una plataforma, el modelo de

negocio debe servir a dos 0 mas lados, en otras palabras, debe

atender a distintos tipos de clientes, como pueden ser compradores

y vendedores, desarrolladores de Software y consumidores,

comerciantes y titulares de tarjetas, etc. Al reunir a diferentes partes

que desempefian papeles distintos, aportando y recibiendo diversos
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tipos de valor, las plataformas conciben una dindmica Unica. Esta
es la razon, por la que una red de comunicacion pura —como
Skype, fax o el teléfono inteligente— no es una plataforma, pues,
aungue conecta a los clientes entre si, todos ellos son del mismo
tipo.

Interaccion directa. Las plataformas deben permitir que estas dos
0 mas partes interactden de manera directa y con un cierto grado de
independencia. Por ejemplo, en una plataforma como Airbnb o
eBay, los dos lados son libres de crear sus propios perfiles, fijar y
negociar los precios, y decidir como quieren presentar sus servicios
0 productos.

Facilitar. Las interacciones deben tener lugar a través de las

plataformas y ser facilitadas por las mismas. (p.56)
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Tabla 1

Las plataformas vy los distintos tipos de clientes gue rene

Plataformas

Distintos tipos de clientes para crear valor y facilitar una
interaccion directa

Airbnb

Uber

DonorsChoose

PayPal

YouTube

Google search

Forbes.com

Android

Salesforce.com

Huésped
Arrendatario

Conductores independientes
Pasajeros

Profesores que buscan apoyo para sus estudiantes
Donantes

Titulares de cuentas
Comerciantes
Bancos

Espectadores de videos
Creadores de videos
Anunciantes

Usuarios de motores de busqueda
Creadores de sitios web
Anunciantes de busqueda

Escritores independientes (sin empleo)
Lectores
Anunciantes

Usuarios de teléfonos inteligentes y tabletas
Fabricantes de Hardware

Desarrolladores de aplicaciones
Anunciantes en las aplicaciones

Usuarios de Software
Desarrolladores de aplicaciones que crean servicios integrados
adicionales

Nota: Ejemplos de algunas plataformas y su intencion de reunir distintos tipos de clientes para crear
valor y facilitar su interaccion directa. Extraido de Rogers (2016, p.57).
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Ventajas competitivas de las plataformas
Apple, Google y Microsoft han construido sus imperios gracias a los
modelos de negocio de plataforma. El secreto de su éxito —y el de
muchas otras— es que las plataformas aportan ventajas poderosas, lo que
hace que las empresas puedan desarrollarse con mucha eficacia en el
mercado.
e Activos esenciales. Tom Goodwin, vicepresidente de Havas Media
—citado por Rogers (2016)— comentd:
Uber, la mayor empresa de taxis del mundo, no posee
vehiculos. Facebook, el propietario de medios de
comunicacion mas popular del mundo, no crea contenidos.
Alibaba, el minorista méas valioso, no tiene inventario. Y
Airbnb, el mayor proveedor de alojamiento del mundo, no
posee ningun inmueble. No cabe duda que esta ocurriendo
algo interesante. (p.64)
Lo articulado por Goodwin, pone en manifiesto algo espectacular,
y es que las plataformas estan cediendo a sus clientes la tarea de
crear gran parte de su valor, motivo por el cual, tienden a poseer
solo los activos necesarios 0 esenciales. Tanto el capital como los
costes operativos son bajos en empresas como Airbnb, y el nUmero
de trabajadores es menor comparado con los ingresos que generan.
Como resultado, los modelos de negocio de plataforma pueden
conseguir margenes operativos extremadamente altos en términos

porcentuales.
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Crecimiento rapido. Sus bajos costes operativos, asi como su
arquitectura de computacion en la nube, hacen posible que las
plataformas puedan crecer con gran rapidez. La capacidad de las
plataformas para aumentar sus ingresos cuenta con un crecimiento
lento en numero de trabajadores, el cual es otro factor determinante
en sus desarrollos. Por ejemplo, Airbnb alcanz6 los 4 mil millones
de ddlares en reservaciones brutas con solo 600 trabajadores.

No cabe duda que, desde el auge del Internet, la lista de las nuevas
empresas que han alcanzado un répido crecimiento en todo el
mundo, son las que utilizan modelos de negocio de plataforma.

El ganador se lleva todo. Cuando una plataforma esta consolidada
en su categoria, es casi improbable que un competidor directo con
un servicio similar logre alcanzarlo. Esto se debe a que los clientes
prefieren inscribirse en una plataforma que ya tiene una amplia
aceptacién o muchos otros usuarios. Por consiguiente, seria muy
dificil para un competidor directo alcanzar a Facebook (en redes
sociales) o0 a Google (en basquedas). Sin embargo, las plataformas
tienen otros desafios; por ejemplo, si bien es cierto que Facebook
se encuentra protegido frente a otro aspirante que intente lanzar una
herramienta de red social equivalente, el verdadero reto que tuvo
fue la de establecer posiciones dominantes en categorias
ligeramente diferentes de interaccion en los medios sociales, como
lo son las fotos, mensajeria o las comunicaciones mas efimeras. Por
esta razén, Facebook terminé comprando Instagram y WhatsApp e

incluso intenté comprar Snapchat.
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e Eficiencia econémica. Uno de los beneficios més Ilamativos de los
modelos de negocio de plataformas es que permiten el uso eficiente
del valor econémico (mano de obra, activos, habilidades). Es asi
que, los mercaderes pueden vender sus propios productos
artesanales en Etsy, los revendedores pueden encontrar
compradores para sus productos usados en eBay y los trabajadores
pueden ofrecer sus servicios como conductores en Uber o como
correctores ortograficos en Amazon Mechanical Turk. Ninguna de
estas funciones seria posible sin la existencia de las plataformas y

su gran capacidad econémica. (Rogers, 2016, pp.64-68)

2. El cambiante panorama de la competencia
Cada empresa se enfrenta a un mundo de competencia muy diferente en
la era digital. Por ejemplo, las plataformas permiten que las empresas se
relacionen entre si, no como proveedores, distribuidores o rivales, sino
como socios en red; incluso aquellos negocios que no utilizan un modelo
de plataforma presentan cambios respecto a la competencia.
Hoy por hoy, la relacion entre dos empresas es una mezcla cambiante de
competencia y cooperacion. Esto se debe a que las tecnologias digitales
estan contribuyendo en el surgimiento de tres grandes cambios en el
panorama competitivo:
e Coopeticién. El término coopeticion fue acufiado por Ray Norda
—fundador de Novell— y popularizado por Adam Brandenburger
y Barry Nalebuff, en su libro del mismo nombre. Los autores
explican la razon de por qué la estrategia correcta para las empresas

rivales suele ser una mezcla de competencia y cooperacion en
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distintos frentes. En palabras de estos, las empresas rivales deben
cooperar para ‘“hacer crecer el pastel”, al mismo tiempo que
compiten entre si para “dividirla”.

Las plataformas digitales son un factor que impulsa la cooperacién
estratégica entre los rivales empresariales. Esto lo demuestran
Apple, Google, Facebook, Samsung y Amazon, las cuales son
cinco empresas que estan profundamente enredadas entre si,
cooperando y vinculando sus productos y servicios en la era digital.
Los dispositivos de Apple llevan mucho tiempo utilizando por
defecto a Google como motor de busqueda, mientras que Facebook
es la aplicacion mas popular en los dispositivos moviles de todo el
mundo. Asimismo, Samsung fabrica muchos de los componentes
criticos para los mismos iPhones de Apple que compiten con sus
propios celulares. No cabe duda que el poder de Google en las
busquedas, el de Amazon en la distribucion de medios, el de
Facebook en las redes sociales y el de Apple y Samsung en los
sistemas operativos moviles, se debe a que ninguna de estas
empresas se da el lujo de separar a sus competidores de sus propios
clientes.

Competidores asimétricos. Cuando Tesla entr6 al mercado, esta
empresa parecia encajar claramente en la industria del automovil,
sin embargo, para poder impulsar sus autos, tuvo que centrarse en
el desarrollo de baterias eléctricas de Gltima generacion, asi como
de servicios para cargarlas. Tiempo después —en el afio 2015—

anuncio que podria empezar a ofrecer estas baterias para el
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almacenamiento de energia eléctrica en los hogares de los
consumidores, y si tenia éxito y las combinaba con paneles solares
domesticos, podia convertirse en un competidor de los servicios
eléctricos tradicionales en el hogar. Hoy en dia, esto es un claro
ejemplo de que, gracias al rapido cambio tecnolégico, los limites
de las industrias son mucho menos estaticos que antes; razon por la
cual, muchas personas aun se siguen preguntando si Tesla es una
empresa de autos o de baterias eléctricas.

A medida que los sensores digitales y la conectividad se incorporan
a un numero cada vez mayor de objetos (autos, tractores,
electrodomésticos, etc.), es probable que, el Internet redefina los
limites de muchas industrias que fueron menos transformadas antes
de la era digital. En virtud de ello, las empresas compiten con
negocios que no se parecen mucho a ellos, es decir, rivalizan con
competidores asimeétricos.

Es importante resaltar que los competidores simétricos ofrecen
propuestas de valor similares a los clientes —como HBO y AMC,
que ofrecen programas a los consumidores, a través de los mismos
paquetes de cable—; mientras que, los asimétricos ofrecen
propuestas de valor similares a los clientes, pero sus modelos de
negocio no son los mismos. Por ejemplo, Netflix y Hulu son
competidores asimétricos de HBO y AMC, puesto gque ofrecen
opciones de visionado y contenidos originales, pero a través de

dispositivos digitales. Otro ejemplo de competencia asimétrica, son
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las baterias domésticas de Tesla en asociacion con una empresa de
paneles solares frente a una compafiia eléctrica.

Muchos expertos aconsejan a las empresas a pensar mas en
términos de ambitos que de industrias, ya que, en un mundo tan
transformativo, ya no solo se debe tomar en cuenta a la
competencia simétrica, sino también a la asimétrica.
Desintermediacion e intermediacion. Uno de los mayores impactos
de las tecnologias digitales ha sido en la cadena de suministro. Esta
alteracion y reconfiguracion de las relaciones comerciales ha
permitido la supresion de un intermedio en la serie de transacciones
comerciales, de ahi que se le denomine desintermediacion. El
Internet ha sido una poderosa fuerza de desintermediacion, ya que
ha facilitado que bienes y servicios de todo tipo lleguen a cualquier
publico que los desee. Por ejemplo, las cadenas de librerias
minoristas como Barnes & Noble y Borders Books fueron
desintermediadas por la llegada de Amazon, el cual ofrecié a los
editores otra via para vender libros a los consumidores.

Por otro lado, las plataformas digitales, también estan alimentando
un fenémeno inverso que se describe como intermediacion. En este
caso, un nuevo negocio consigue colocarse como intermediario
entre los clientes y una empresa que solia venderles de forma
directa. Facebook, por ejemplo, ha logrado insertarse como
intermediario entre los lectores de noticias y las publicaciones de
noticias que antes llegaban a ellos directamente, ya sea a través de

sus ediciones impresas 0 de sus propios sitios web y aplicaciones.
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De la misma manera, Apple Pay ha conseguido insertarse como un
intermediario de pago entre Visa y MasterCard, para sus usuarios
que utilizan iPhones, iPads y Apple Watches. La enorme base de
clientes de Apple que utilizan un disefio de interfaces digitales,
hace que sea dificil de ignorar el creciente sector de los pagos a

través del movil. (Rogers, 2016, pp.73-79)

3. Nuevos modelos de negocio de plataforma
Para Rojas, Yuste, Vasquez, & Celaya (2014), “no hay modelo que no
evolucione en su adaptacion al habitat digital, asi como no hay ningun
impedimiento para que se creen otros” (p.8). Por este motivo, los autores
describen con mucho detenimiento el surgimiento de nuevos modelos de
negocio de plataforma.

e “Paga lo que quieras”. Conocido por las siglas en inglés PWYW:
“Pay what you want”, este nuevo modelo de negocio estd basado
en la demanda y el consumo, y lleva al extremo las politicas de
precios dindmicos. Es decir, los clientes pueden optar por pagar el
precio que sugiere la empresa o0 un minimo casi simbolico, incluso
—en casos extremos— nada en absoluto. Un ejemplo del “paga lo
que quieras” es la plataforma Leedona, de Chile, el cual estd
dedicado a presentar lectores y escritores no solo de ese pais, sino
de todo el mundo, en el que “unos y otros puedan compartir sus
obras, leer y debatir”. Tiene como funcién principal dar servicios
de autopublicacién online, es asi que permite a los autores publicar

sus libros sin coste alguno.
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La novedad de este negocio digital es la donacion directa, ya que
los lectores no podran descargar un siguiente libro hasta que donen
al autor la cantidad de dinero que ellos estimen mas oportuna. De
esta manera, la plataforma invita a los lectores a ser generosos y
ayudar a cubrir los costes y rebasar la barrera minima del euro o
dolar.

Bundle. Es un modelo de oferta de paquetes de productos, en el que
combinan un mismo tipo de productos o servicios diferentes, pero
de la misma naturaleza. La idea central de este modelo de negocio
es que el cliente prefiere comprar el paquete, porque percibe que es
mas asequible que comprar los productos de manera separada.

Un ejemplo bien definido es Microsoft Office, el cual vende varias
aplicaciones en un solo paquete, como lo son Excel, Word, Power
Point, Access, etc.

Crowdfunding. El crowdfunding junto con el crowdsourcing es un
modelo de negocio, que se basa en el llamado micromecenazgo o
la financiacion masiva de un producto, servicio, contenido,
plataforma, productor, obra, etc. El medio online ha permitido que
tenga gran popularidad y visibilidad en poco tiempo, por lo que se
ha empezado a crear plataformas de crowdfunding especializadas
por sectores, como, por ejemplo, USEED en el sector de la
educacion, que conecta a alumnos, exalumnos y profesores para
conseguir financiar proyectos o startups de los alumnos de los

altimos cursos, asi como de los exalumnos. Asi mismo, también se
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puede encontrar a Fanstylers (moda), TheCrowdTelevision

(audiovisuales), Migranodearena (solidarios), entre otros.
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Figura 3. Los engranajes del proceso crowdfunding. Extraido de Rojas et al. (2014, p.54)

c. Datos: Convertir los datos en activos
1. Los datos como un activo intangible
En la actualidad, para cualquier empresa, los datos —como la propiedad
intelectual, las patentes o la marca— son un activo intangible valioso y
clave, que les permite repotenciar y transformar sus negocios. Una de las
formas mas comunes en que las empresas construyen sus datos en
activos, es a traves de los programas de fidelizacion, los cuales generan
datos de los comportamientos de compra de los clientes, a cambio de

recompensas. De este modo, estos programas brindan a las empresas
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datos que les ayudan a entender mejor los comportamientos e intereses
Unicos de cada cliente. Por ejemplo, las pulseras MagicBand que
promociona Walt Disney Parks, permiten a los visitantes entrar en el
parque, desbloquear su habitacion de hotel, comprar comidas y
productos, y saltarse la espera hasta en tres atracciones al dia. La
MagicBand es el ndcleo para llevar la interactividad digital a los parques
tematicos de Disney y su disefio es proporcionarle datos que antes eran
inaccesibles sobre el comportamiento de sus visitantes, como ¢a donde
van y cuando?, ;qué atracciones son populares para los diferentes tipos
de visitantes?, ;qué comidas podrian trasladarse de la manera mas facil
y accesible en las diferentes zonas del parque?, entre otras. Conforme
Disney vaya recaudando mas datos sobre sus clientes, podra brindar mas
experiencias de servicio personalizado. El truco estd en crear una
experiencia adecuada, en el que los clientes estén dispuestos a
intercambiar sus datos por un valor afiadido que les conceda la empresa.

(Rogers, 2016, pp.92-94)

El impacto del big data

Origen del big data

El término big data fue introducido en los circulos tecnoldgicos —a
mediados de la década de 1990— por John Mashey, cientifico de Silicon
Graphics. Sin embargo, este entrd recién en el mundo empresarial en el
afio 2010, cuando empresas de todo tipo empezaron a lidiar con los
grandes volimenes de datos que eran generados por las tecnologias
digitales. Al principio, parecia un término que solo estaba de moda; no

obstante, con el paso del tiempo se ha podido observar los verdaderos
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cambios, puesto que la gran cantidad de datos registrados ha conllevado
a un crecimiento exponencial durante muchos afios, probablemente desde
el origen de los ordenadores. El fendmeno de los big data ha ido en torno
a dos tendencias interrelacionadas: el rapido crecimiento de nuevos tipos
de datos no estructurados y el rapido desarrollo de nuevas capacidades
para gestionar y darle sentido a este tipo de datos. El impacto de estas
dos tendencias esta condicionado por una tercera: el computing cloud, el
cual hace que el potencial de los big data sea cada vez méas accesible para
un mayor numero de empresas. (Rogers, 2016, p.97)

Tipos de fuentes de big data

Soares —citado por Joyanes (2013)— clasifica a los big data en
diferentes categorias, que contienen a su vez fuentes diversas que se
encargan de recolectar, almacenar, procesar y analizar los datos.

e Web y medios sociales. Aqui se encuentra todo el contenido Web,
asi como informacion del social media como Facebook, Twitter,
LinkedIn, Instagram; blogs como Technorati; wikis como
Wikipedia; etc. En esta categoria, los datos se capturan, almacenan
o distribuyen, a través de los flujos de clics, tuits, retuits o entradas
(posting) de Facebook y sistemas de gestion de contenido tales
como Picasa 0 YouTube.

e Maquina a maquina (M2M) / Internet de las cosas. Esta categoria
integra tecnologias que acepta la conexion entre si de unos
dispositivos a otros diferentes. Entre estos se puede considerar los
chips o etiquetas RFID, chips NFC, medidores inteligentes (de

temperatura, electricidad, presion), sensores, dispositivos GPS, etc.

38



Por otro lado, el conocido Internet de las cosas se ha originado,
debido al M2M, que representa a los miles de millones de objetos
que pueden acceder a Internet y comunicarse entre si.
Transacciones de datos grandes. Son datos que se originan de las
transacciones de todo tipo, como lo son los registros de llamada, de
facturacion, de reclamos, presentacion de documentos, entre otros.
Biometria. La biometria es la identificacion automatica de una
persona, a través de sus caracteristicas anatémicas o trazos
personales. Dentro de los datos anatomicos, se encuentra las
huellas digitales, iris, escaneo de la retina, reconocimiento facial,
genética, ADN, reconocimiento de voz, incluso olor corporal. En
el &rea de seguridad e inteligencias, por ejemplo, los datos
biométricos son importantes y necesarios, pues gracias a ellos se
puede obtener informacion importante para las agencias de
investigacion.

Datos generados por las personas. Las personas, sin lugar a duda,
son las que generan mayor cantidad de datos al dia, a través de
notas de voz, llamadas telefonicas, correo electronico, recetas
médicas, faxes, etc. No obstante, esto ocasiona que, en la mayoria
de veces, la informacidn generada por estas sea sensible y necesite
quedar oculta para conservar la privacidad. En virtud de ello, estos
datos requieren ser protegidos por ciertas leyes nacionales o

supranacionales, como la Union Europea o el Mercosur. (pp.25-27)
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Web y medios sociales

- Datos de flujos de clicks

- Feeds de Twitter

- Entradas de Facebook : .

- Contenido Web Biometria
- Reconocimiento facial
- Genética

Maquina a maquina

- Lecturas medidores inteligentes
- Lecturas RFID Generado por los humanos
- Lecturas sensores plataformas petroleras
- Seinales GPS

- Registros de voz de centros de llamada
- Correo electrénico
- Registros médicos electrénicos

Datos de transacciones grandes

- Demandas de salud

- Llamadas de telecomunicaciones
- Registros de detalles

- Registros de facturacion

Figura 4. Tipos de big data. Extraido de Joyanes (2013, p.25)

Los cinco retos de las empresas en la era de los big data

McAfee y Brynjolfsson —citados por Joyanes (2013)— consideran que
las empresas deberan gestionar el cambio en cinco aspectos criticos, si
desean conseguir un rendimiento éptimo en el uso de los big data.

e Liderazgo. Los big data no eliminaran a los lideres con talento,
creatividad y vision, por el contrario, para que las empresas tengan
éxito en esta era, deberan crear equipos bien liderados que se hagan
las preguntas correctas, fijen los objetivos de manera clara y
definan las métricas que son realmente valiosas para conocer mejor
al cliente, de este modo podran progresar y optimizar los
resultados.

e Gestion del talento. La era de los big data ha traido consigo el
nacimiento de nuevos roles y profesiones, como los nuevos

analistas de big data. Asimismo, la mayoria de técnicas empleadas
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con big data, requieren de méas extensos y variados conocimientos,
por esta razon, el rol que esta tomando mayor relevancia en las
organizaciones es el cientifico de datos, el cual segin Davenport &
Patil (2012), “es una persona que entiende como obtener las
respuestas a las preguntas mas importantes del negocio a partir del
tsnunami actual de informacidn no estructurada” (p.73).
Tecnologia. Desde que los big data tuvieron un gran impacto en la
era digital, los directores de marketing y de otras areas funcionales
tuvieron que trabajar estrechamente con los directores de
tecnologias, con la finalidad de establecer mejores estrategias de
big data.

Las nuevas tecnologias —por ejemplo— basadas en la nube
brindaran maneras mas eficientes en coste, asi como en capacidad
de almacenamiento y procesado, demandado por los big data.
Toma de decisiones. EI gran volumen de informacion y las nuevas
fuentes como los medios sociales permitirdn observar patrones que
antes pasaban desapercibidos, de esta manera las empresas podran
identificar y seleccionar las fuentes de informacion més adecuadas
entre todas las que encuentren disponibles, para tomar la decision
mas acertada y poder cumplir sus objetivos organizacionales.
Cultura corporativa. El uso de los big data precisa un nuevo
cambio organizacional que deberd empezar por la cultura
corporativa de las empresas. Esta debe cambiar, con la finalidad de
conseguir una integracién en las infraestructuras existentes de

datos con las nuevas a utilizar, acompariado de un talento adecuado
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para su gestion y la incorporacion de nuevas estrategias que ayuden

en la toma de decisiones. (pp.90-92)

3. El cloud computing
Origeny evolucion de la nube
El origen de la computacion en la nube o —simplemente— la nube, se
remonta en el afio 1961, cuando el padre de la Inteligencia Artificial, John
McCarty enuncio en Estados Unidos, por primera vez, el término time
share: tecnologia de tiempo compartido.
Desde un ambito de los negocios, en 1999 recién se empez0 a considerar
a la nube como hoy lo conocemos, gracias a la empresa Salesforce.com,
quien comenzd a entregar aplicaciones empresariales, a partir de una
simple pagina web. Mas adelante, en el 2006, con el objetivo de competir
con Microsoft Office, Google presentdé Google Docs, y fue la empresa
que realmente llevé el concepto de cloud computing a los usuarios y al
publico en general, al mostrarles que podian ejecutar programas sin la
necesidad de instalarlas en su computadora personal.
La nube representa una evoluciéon de un conjunto de tecnologias que
afectan el enfoque y la construccién de las infraestructuras de las
Tecnologias de la Informacion (TI) de las organizaciones y empresas.
Estas tecnologias —como la virtualizacion, almacenamiento en los
centros de datos y las redes de comunicacion de banda ancha fija y
movil— han permitido su evolucion natural, a través de conexiones entre
computadoras y dispositivos que tienen todo tipo de acceso a Internet,
como desde el PC de escritorio a laptops o teléfonos inteligentes, los

libros electronicos a los eReaders, asi como las modernas tecnologias de
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los Smart TV a las videoconsolas. Asimismo, el uso mas practico para

los usuarios es utilizar un correo electronico que les permita consultar los

archivos que se encuentran disponibles en nubes como Dropbox, Google

Drive o0 en la misma plataforma de iCloud de Apple.

No cabe duda que el cloud computing ha facilitado la colaboracién,

participacion e interaccion de los usuarios y las empresas. (Joyanes,

2013, pp.114-115)

Cbémo adaptar la nube en organizaciones y empresas

Las empresas necesitan tener presente las consideraciones econémicas,

las caracteristicas operacionales y los acuerdos de nivel de servicio, al

momento de decidir adoptar la nube.

Consideraciones econdmicas. Las organizaciones y empresas, a
partir de un estudio cuidadoso de todos los costes de operacion,
cumplimiento de normativas, personal técnico necesario,
formacion y seguridad, deberan analizar si existe la reduccién de
costes globales dentro de ellas. Esto conllevara, a que tal vez,
decidan migrar a otro proveedor de nube o a compatibilizar varias
nubes entre si con la necesidad creciente de integrar sus datos y
sistemas.

Caracteristicas operacionales. Es vital que las empresas analicen
los servicios de redes, los anchos de banda, la modalidad de acceso,
asi como los dispositivos a utilizar. Esto permitira que exista una
conectividad adecuada al momento de emplear los servicios en la

nube.
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e Acuerdos de nivel de servicio (SLA: Service Level Agreement). Una
empresa u organizacion debe tener claro que antes de utilizar un
servicio de la nube, debe conocer cuales son sus responsabilidades
como cliente, y cuales son las del proveedor del servicio. De esta
manera, podran servirse de ella, sin interrupciones y respetando los
términos legales que indique el acuerdo del servicio. (Joyanes,

2013, pp.124-125)

d. Innovacion: Innovar a través de la experimentacion rapida
1. Experimentar es aprender

En un proceso de innovacion tradicional, primero se analiza el mercado,
para luego generar ideas, realizar un debate interno, elegir una solucion
y, por ultimo, desarrollarla a través de muchas etapas de pruebas de
calidad, antes de lanzarla y obtener la opinion de los clientes. Sin
embargo, asi como las otras estrategias empresariales se han ido
adaptando a lo largo de los afios, la innovacién no se ha quedado atras,
originando un modelo mas iterativo y basado en el aprendizaje, llamado
experimentacion.

Cuando se innova mediante esta, no se trata de evitar ideas erroneas, sino
se trata de probar de forma rapida y barata tantas ideas prometedoras
como sea posible para saber cuales funcionaran, es decir, el objetivo de
un experimento empresarial no es un producto o una solucién, es el
aprendizaje: el tipo de aprendizaje sobre los clientes, los mercados y las
posibles opciones para llegar a la solucidn correcta.

Este nuevo enfoque ha requerido un cambio de paradigma, en el cual las

empresas han pasado de una innovacion basada en el analisis y la
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experiencia, a una basada en la ideacién y experimentacion. La ultima ha
creado, gracias al auge de lo digital, un cambio creciente y constante en
los productos, servicios y canales de comunicacion, que se ha trasladado
a las startups, y que bajo el concepto de la experimentacion han afirmado
que un producto nunca esta terminado y que cada nueva innovacion debe
lanzarse como una beta lista para su evolucién continua. No obstante, la
innovacion en una empresa (que busca lanzar una nueva oferta 0 mejorar
una existente en el mercado) no es exactamente lo mismo que una
innovacion en una startup de tres personas (cuya nueva aplicacion, en
muchas ocasiones, es el foco de todos ellos). De igual modo, no todos los
productos pueden lanzarse en fase beta ni todos los experimentos
empresariales pueden ser disefiados o ejecutados de la misma forma o ser
utilizados para contestar a los mismos tipos de interrogantes. Sin
embargo, lo que tienen en comun los experimentos empresariales es que
buscan cada vez incrementar el aprendizaje, probando ideas y viendo lo

que puede funcionar y lo que no. (Rogers, 2016, pp.127-128)

Los cuatro lentes de la innovacion
Gibson (2015) —uno de los expertos mas importantes en el mundo de la
innovacion empresarial— en su libro “The 4 Lenses of Innovation”,
expone cuatro puntos de vista que las empresas deben tener en cuenta al
momento de incorporar la innovacion en ellas: desafiar las ortodoxias,
aprovechar las tendecias, impulsar los recursos y entender las
necesidades.

e Desafiar las ortodoxias. “Una ortodoxia es una creencia muy

arraigada, una practica tradicional o una forma de pensar
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convencional que se asume comlnmente como Vverdadera o
correcta” (Gibson, 2015, p.96). Son patrones —tanto de
pensamiento como de comportamiento— que las personas siguen
de manera impulsiva o inconscientemente, como si fueran leyes
naturales y evidentes, por tal razon, rara vez se impugnan, discuten
0 se ponen en manifiesto para darles la vuelta.

Hoy por hoy, muchas empresas siguen girando a través de las
ortodoxias, es decir, paradigmas o patrones que estan establecidos
en como se debe fijar los precios, comercializar, distribuir y
entregar los bienes o servicios, asi como en la forma en cémo se
deben organizar para operar eficientemente y competir con los
rivales. Estas ortodoxias representan a la tipica frase que muchos
trabajadores escuchan: “las cosas aqui se hacen de este modo™.
Cabe acentuar que las ortodoxias no son malas, al contrario, son
una parte fundamental en la construccion de una empresa a gran
escala. En otras palabras, las ortodoxias son el cerebro colectivo de
una organizacion, que trasmite como un piloto automatico a las
futuras generaciones de directivos, la experiencia para poder
conseguir los altos niveles de calidad, seguridad y eficiencia
operativa. El problema reside cuando estas comienzan a cegar a las
organizaciones, ante nuevas formas de realizar las cosas; es por ello
que los altos mandos, la mayoria de veces incentiva a los
trabajadores a que se limiten a avanzar hacia los objetivos
organizacionales propuestos, “de la forma en como estan

acostumbrados a conseguirlos”, en vez de permitirles que cada uno
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de ellos dedique su tiempo a pensar en nuevos modelos alternativos
0 soluciones, a cuestionarse las cosas 0 a mirar a su alrededor para
conocer lo que pueda estar ocurriendo.

Esto conlleva a que muchas empresas recién llegadas a la industria
ganen mucho terreno y consigan importantes oportunidades, al no
realizar las cosas como siempre se han hecho, sino que lo realizan
de un modo disruptivo y desconocedor para muchos, que genera
una gran ventaja competitiva extraordinaria y que termina por
desplazar casi siempre a un titular dominante adormecido que se
encuentra en una buena posicion en el mercado.

Es asi que nace este primer lente de la innovacion, con el objetivo
de que las empresas se sacudan y desafien lo ya conocido, derriben
los supuestos erroneos, las ortodoxias comodas, las creencias
basicas y repiensen nuevas perspectivas de hacer negocios,
adoptando activamente una postura diferente, mas contraria y
provocativa. (pp.96-101)

Aprovechar las tendencias. El futuro esta aqui, en el presente, y eso
lo saben perfectamente los innovadores. A pesar de no ser futuristas
0 estar interesados en realizar predicciones a largo plazo,
aprovechan mejor que nadie las tendencias y saben observar y
actuar ante el potencial cambio que esta ocurriendo en el mundo.
Ellos, al parecer, tienen un don para entenderlo y no resistirse ante
él. De algn modo, hacen que este funcione a su favor y no en su
contra. Poseen un campo de vision mucho mas amplio y una

agudeza visual inexplicable, que le permite prestar atencion hasta
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en los cambios méas minimos. Su sensibilidad, su atencion y sus
excepcionales poderes de lectura y reflexion les impulsa a concebir
un cambio significativo en la industria. Por ejemplo, ¢acaso
Amazon sabia algo sobre el futuro del comercio electronico que no
sabia Walmart?, ;0 Apple conocia algo sobre el futuro de la
telefonia movil que no sabian Nokia o Motorola?, ¢y Netflix estaba
al corriente de algo sobre el futuro del alquiler de peliculas que no
sabia Blockbuster? Cada una de estas empresas estaba al tanto de
lo que se debia hacer para revolucionar estas industrias; sin
embargo, solo algunas vieron la oportunidad de utilizar el cambio
para su propio beneficio, a través de su profunda curiosidad que les
ayudd a cuestionarse y hacerse preguntas como qué tipo de valor
nuevo se podria crear para los clientes o qué pasaria si esta
tendencia se cruzara con otras, 0 cémo se podria alterar
potencialmente las reglas actuales de la competencia; mientras que,
las otras subestimaron o ignoraron las tendencias, y cuando se
dieron cuenta de ello fue demasiado tarde para solucionarlo.

No cabe duda, que las personas innovadoras construyen un mejor
presente y le dan vida a un mejor futuro, mediante ideas creativas
y oportunidades significativas que brinda este evolucionario
mundo. (pp.118-119)

Crear valor con los recursos. En estos momentos, las empresas
corren el riesgo de convertirse en algin momento en productores
eficientes de bienes o servicios que los clientes ya no deseen. Como

consecuencia, sabiendo esto, muchas de ellas se han propuesto no
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solo utilizar sus recursos de forma eficiente (para optimizar la
produccidn), sino que también, utilizarlos de manera innovadora
(para crear nuevo valor). El caso de Coca Cola es un ejemplo
practico de lo antes mencionado, esta empresa tiene una gran
popularidad en todos los rincones del mundo; sin embargo, en
EE.UU. sus ventas han disminuido en los Gltimos diez afios y en
gran parte del mundo estan cayendo, esto debido a que actualmente
las personas se estan preocupando mas por su salud y su bienestar.
Asi que, percibiendo este cambio en el comportamiento de sus
clientes, Coca Cola se ha visto en la necesidad de utilizar todos sus
recursos en ofrecerles nuevas alternativas mas sanas, como bebidas
naturales, agua mineral, zumos de frutas, entre otras.

Este tercer lente pone en manifiesto que, en la economia basada en
el valor, las empresas deberian apuntar a emplear los recursos con
los que disponen de la forma més innovadora posible. (pp.152-154)
Entender las necesidades. Hasta los afios 90, P&G promulgaba un
enfoque que distaba de la innovacion, y que la alejaba del cliente y
la acercaba a su laboratorio cientifico. Esta idea empezaba en
primer lugar, por desarrollar nuevos productos; en segundo lugar,
ponerlas a prueba con rigurosos estudios de mercado, y, en tercer
lugar, convencer a los clientes para que les compraran. No obstante,
en el afio 2000, cuando Lafley asumi6 el cargo de Consejero
Delegado, la empresa comenzd a tener cambios, y lo hizo desde la
creacion de un nuevo mantra que afirmaba que el nuevo jefe de la

empresa era el cliente y que €l era el centro de todo lo que hacian.
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Lafley sostuvo: “Las personas que compran y utilizan los productos
de P&G son valoradas no solo por su dinero, sino como una rica
fuente de informacion y orientacion. Si podemos desarrollar
mejores formas de aprender de ellos —escuchandoles,
observandoles en su vida diaria e incluso conviviendo con ellos—
Nuestra mision tendrd mas posibilidades de éxito”. El impacto de
este gran cambio en su cultura, conllevé a que P&G empezara a
valorar las necesidades, aspiraciones y emociones de sus clientes,
y a que animara a sus colaboradores a salir de sus laboratorios y
oficinas, para entrar a los hogares de cada uno de sus clientes y a
las tiendas que vendian sus productos.

Este es el espiritu de la cuarta lente de la innovacion, que asevera
que actualmente, las empresas deben colocar como punto de

partida a los clientes y vender lo que realmente ellos necesitan.

(pp.178-179)

p

Cuestionar creencias y practicas tradicionales.
Explorar respuestas nuevas y muy poco
convencionales.

Aprovechar las tendencias
Reconocer el gran potencial que tienen los
desarrollos emergentes y utilizar estas
tendencias para abrir nuevas oportunidades.

Crear valor con los recursos
Comprender nuestra capacidad ilimitada para
redistribuir habilidades y activos (recursos) en
nuevas formas, combinaciones y contextos.

Entender las necesidades

Prestar atencion a los problemas que otros han
ignorado, para poder experimentar y llegar a
nuevas soluciones adecuadas.

@ 0 O

LOS CUATRO LENTES

DE LA INNOVACION

Estos cuatro lentes de percepcién
son una férmula poderosa, para
catalizar los esfuerzos en
innovacion de su organizacion.

Figura 5. Los cuatro lentes de la innovacion. Extraido de Gibson (2015, p.41)
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e. Valor: Adapta tu propuesta de valor
1. Lastres rutas para salir de un mercado en declive

Las nuevas tecnologias han traido consigo rdpidos cambios en las
necesidades de los clientes, asi como el surgimiento de ofertas
sustitutivas o el declive de bienes o servicios que antes habian sido
valorados en el mercado. Al encontrarse en esta posicion, muchas
empresas han adoptado por la innovacién y el marketing; sin embargo,
en algunas ocasiones esto no ha sido suficiente para ayudar a crecer a su
oferta actual. Por este motivo, Rogers (2016) ha adaptado la propuesta de
Igor Ansoff, para el crecimiento de una empresa (productos y mercados
nuevos frente a los ya existentes), con la finalidad de ayudar a las
empresas a identificar tres rutas que les permita salir de aquella posicion
en la que tanto sus productos como los mercados estan atrapados en el
declive. (pp.169-175)

e Nuevos clientes (mismo valor). La primera ruta para que las
empresas salgan de un mercado en declive es encontrar nuevos
clientes que compren su misma oferta. Para llevar a cabo esto en
una época en la que los mercados son planos y abiertos, las
empresas deben adoptar y ayudarse del pensamiento creativo. Por
ejemplo, cuando aumentaron las comunicaciones digitales, esto
impacto en el uso diario de papel que empleaban las personas. Es
asi que empresas como Mohawk que se dedicaban a fabricarlo, se
encontraron en grandes aprietos al ver como su mercado disminuia
gravemente a medida que sus clientes tradicionales confiaban mas

en las comunicaciones digitales. Mohawk sabia que necesitaba
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encontrar nuevos clientes a los que ofrecer sus papeles de alta
calidad, asi que se pudo analizar sus opciones y se dio con la gran
sorpresa que podia vender a los servicios de papeleria online. Una
vez més, lo digital impactaba en la empresa, pero esta vez de
manera positiva. Con el crecimiento de los sitios web para imprimir
fotos, tarjetas de felicitacion y tarjetas de visita, Mohawk
convencid a compafiias como Shutterfly.com y Moo.com para que
adquirieran sus diferentes tipos de papel y los vendieran a sus
consumidores, los cuales pagaban gustosamente al notar que el
papel daba un aspecto y sensacion de verdadera calidad. En pocos
afios, las ventas resurgieron, compensando la pérdida de clientes
que tuvieron y haciendo que la empresa volviera a tener una base
estable en el mercado.

Nuevo valor (mismos clientes). La segunda ruta es que las empresas
sigan vendiendo a sus mismos clientes, pero adaptando la
propuesta de valor que tienen, de esta manera, continuaran siendo
relevantes para sus necesidades tan cambiantes.

Las empresas que desean adaptar su propuesta de valor deben
cambiar su chip y dejar de preguntarse: ¢cémo pueden conseguir
que sus clientes les sigan pagando? y en cambio, preguntarse:
¢como pueden llegar a ser tan valiosas para sus clientes como lo
eran antes 0 mas?

Un ejemplo continuo de adaptacion de la propuesta de valor puede
verse en el New York Times, una empresa periodistica que tuvo

que luchar con el dramatico cambio que estaba surgiendo, desde
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que el Internet hizo que la distribucién de contenidos fuera casi
gratuita. Esta empresa fue testigo al ver como sus noticias eran cada
vez como una mercancia de bajo valor para sus lectores. En virtud
de ello, es que en el 2014 se filtr6 un informe interno sobre
innovacion que mostraba como el New York Times se encontraba
en pleno proceso de replanteamiento de su propuesta de valor en la
era digital. Su valor evolucioné al innovar la distribucion de sus
contenidos, a través de aplicaciones moviles y canales de redes
sociales, asi mismo, experiment6 en formatos digitales para ayudar
a los anunciantes a atraer a nuevos lectores, incluso cre6 blogs para
diversos columnistas y propuso una narracion interactiva en sus
contenidos. En el 2015, la empresa contaba con 300 millones de
dolares en efectivo neto, y los ingresos totales volvian a ascender,
gracias a los suscriptores digitales y a la publicidad digital.

Nuevo valor + nuevos clientes. La Gltima ruta es que las empresas
creen nuevo valor que les lleve a nuevos clientes. Un ejemplo
notable es Marvel Comics, quien a pesar de contar con superhéroes
clasicos como Spiderman, Hulk y los Cuatro Fantasticos, se
enfrentaba a un publico que se alejaba de los comics impresos en
papel y preferia los medios digitales. Asi que al notar esto, la
empresa decidié dar un salto y redefinir por completo su propuesta
de valor creando un estudio cinematografico para producir
peliculas de alto presupuesto con sus propios personajes de comic.
Su primer paso fue obtener capital, poniendo sus propios derechos

sobre sus personajes como garantia. Esto significo una gran ayuda

53



para el surgimiento de nuevas y enormes audiencias y su éxito
financiero, sobre todo después de lanzar peliculas al cine como Iron
Man, Thor y Los Vengadores. Cinco afios despues, cuando Marvel
Comics se encontraba con un floreciente imperio, Walt Disney
Company la adquiri6 por 4 mil millones de doélares.
Cabe sefialar que, Marvel Comics solo descubrié una nueva base
de clientes tras haber reinventado su propuesta de valor: pasar de
los superhéroes de papel, a las superproducciones en las pantallas
del cine.
En resumen, la era digital ha originado cambios drésticos, pero también
ha eliminado demasiadas barreras de entrada a los mercados para las
empresas. Por ello es vital que las empresas se centren en adaptar su

propuesta de valor para ofrecer un nuevo atractivo para el cliente.

Ambos

o
5 3 Nuevo valor (nuevo valory
[ = nuevos clientes)
QU
3 A
m
3 |
=3
3

= . :
* B Posicion actual ~ — = Nuevos clientes

Igual MNuevo

Clientes/modos de uso

Figura 6. Las tres rutas para salir de un mercado en declive. Extraido de Rogers
(2016, p.170)
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2. Diferenciacién de productos

Para generar y crear valor, las empresas estan creando productos bien

diferenciados que les entreguen ventajas competitivas importantes.

Diferenciacién de bienes

Segun Kotler & Keller (2016), los medios de diferenciacién incluyen:

forma, caracteristicas, calidad del desempefio, calidad de ajuste,

durabilidad, confiabilidad, posibilidad de reparacion y estilo. (pp.371-

372)

Forma. Esta es una de las diferenciaciones mas comunes en los
productos: tamafio, conformacion o estructura fisica. Por ejemplo,
la aspirina puede diferenciarse en funcion de la dosis, el tamafio, la
forma, el color, el recubrimiento o el tiempo de accidn.
Caracteristicas. Los productos pueden ofrecer caracteristicas
diversas y nuevas, es decir, crear valor para el cliente, gracias a las
encuestas que les realizan a sus compradores.

Calidad del desempefio. Es el nivel en el que operan las principales
caracteristicas de un producto. La mayoria se ubica en cuatro
niveles: bajo, promedio, alto o superior. Este factor toma una
importante relevancia cuando las empresas empiezan a apostar por
un modelo de valor con mayor calidad por menos dinero.

Calidad de ajuste. Es el grado en que todas las unidades producidas
son identicas y responden a las especificaciones prometidas. Por
ejemplo, un Porsche 911 esta disefiado para acelerar desde cero a

60 millas por hora en 10 segundos, asi que, si todos los Porsche
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911 que salen al mercado cumplen con este objetivo, se puede decir
que el modelo tiene una alta calidad de ajuste.

Durabilidad. Es un atributo valioso que esperan las personas de los
productos, como, en los vehiculos, electrodomesticos de cocina y
otros bienes duraderos, pero sin que exista un sobreprecio cargado
en estos.

Confiabilidad. Es una medida de la probabilidad en la que se espera
que un producto no tenga mal funcionamiento o se descomponga
de manera rapida. Los compradores siempre pagaran un precio mas
alto por los productos mas confiables.

Posibilidad de reparacion. Este punto mide la facilidad de
reparacion en caso un producto tenga algun mal funcionamiento o
se llegue a descomponer. Lo ideal seria que los usuarios por su
cuenta pudieran arreglarlos, con la finalidad de que se gaste menos
dinero y tiempo.

Estilo. Describe la apariencia del producto y crea una caracteristica
distintiva que es dificil de copiar. La estética juega un papel
fundamental en el sentimiento de los compradores, por ejemplo,
marcas como las computadoras Apple y las motocicletas Harley-
Davidson apuestan demasiado por esto.

Personalizacién. Los productos y el marketing personalizados
elevan la importancia y diferenciacion de una empresa. Un caso
muy concreto es NikeiD, quien permite a sus clientes personalizar
y disefiar sus propios zapatos y ropa, ya sea en linea 0 en sus

mismas tiendas.
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Diferenciacion de servicios

A veces cuando un bien no puede llegar a ser diferenciado, las empresas

apuestan por afadir servicios valiosos. Para Kotler & Keller (2016), estas

pueden ser la facilidad de pedido, entrega, instalacion, capacitacion y

asesoria a clientes, mantenimiento y reparacion, y devoluciones. (pp.372-

374)

Facilidad de pedido. Es la medida en la que un cliente piensa qué
tan sencillo puede ser para él hacer un pedido en la empresa.
Entrega. Incluye la rapidez, precision y cuidado al momento de ser
entregado un bien o servicio a los clientes. Por ejemplo, ellos
esperan velocidad cuando piden pizzas o en la fabricacién de gafas,
etc.

Instalacion. Se refiere al trabajo realizado para que un producto sea
operativo.

Capacitacion a clientes. Este punto ayuda a los trabajadores de los
clientes a que sepan utilizar el equipo del vendedor de manera
adecuada y eficaz. Por ejemplo, General Electric imparte un
entrenamiento intensivo a los trabajadores de los hospitales que
compran sus equipos de rayos X.

Asesoria a clientes. Incluye servicios de datos, sistemas de
informacion y de asesoria que el vendedor ofrece a los
compradores. IBM ha aprendido que esta asesoria vuelve mas
rentable a sus negocios.

Mantenimiento y reparacion. Estos servicios contribuyen a que

funcionen de manera correcta los productos que los clientes han
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adquirido. Muchas empresas ofrecen servicio técnico en linea, lo

cual permite a sus clientes a encontrar soluciones en la red o puedan

solicitar la ayuda de un técnico.

Devoluciones. Pueden llegar a ser una molestia para los clientes,

fabricantes, detallistas y distribuidores, pero no se puede negar que

son algo inevitable al momento de hacer negocios y mas si son por

el medio en linea. A pesar de esto, las devoluciones tienen ciertas

ventajas, por ejemplo, un estudio revelé que las devoluciones

flexibles hacen que los clientes realicen otras compras en la misma

empresa o la recomienden a otras personas.

Tabla 2
De estrategias organizacionales a estrategias digitales
Desde A
Clientes ¢ Clientes como mercado de Clientes como una red

masas.
Comunicaciones de difusion
para los clientes.

La empresa es el principal
factor de influencia.

Un marketing para persuadir
a la compra.

Flujos de valor
unidireccionales.

Economias de escala (para la
empresa).

dinamica.

Comunicaciones que son
bidireccionales.

Los clientes son el principal
factor de influencia.

Un marketing para inspirar
fidelidad y promocion.
Flujos de valor

reciprocos.

Economias de valor (para el
cliente).

Competencia

Competencias en sectores
definidos.

La competencia es un juego
de ganar o perder.

Los activos clave se
mantienen dentro de la
empresa.

Productos con caracteristicas
y ventajas Unicas.

Unos pocos competidores
dominantes por categoria.

Competencias en industrias
flexibles.

Los competidores cooperan
en areas importantes.

Los activos clave residen y se
mantienen en redes

externas.

Plataformas con socios que
intercambian valor.

El ganador se lo lleva todo
debido a los efectos de la red.

Datos

Los datos son caros de
generar en la empresa.

Los datos se generan
continuamente en todas
partes.

58



El reto de las empresas es
almacenarlos y gestionarlos.

Las empresas solo utilizan
datos estructurados.

Los datos son una
herramienta para optimizar
los procesos.

El reto de las empresas es
convertirlos en informacion
valiosa.

Los datos no estructurados
son cada vez mas utilizables.
Los datos son un activo
intangible clave para la
creacion de valor.

Innovacién Decisiones basadas en la e Las decisiones se toman a
intuicion y antiguedad. partir de las pruebas y
validacion.
Probar las ideas es caro, lento e Probar ideas es barato, rapido
y dificil. y facil.
Experimentos realizados con e Experimentos realizados
poca frecuencia y por pocos constantemente por todos.
expertos.
El reto de las empresas es e El reto de las empresas es
encontrar la solucion resolver el problema
adecuada. adecuado.
El fracaso se evita a toda e Se aprende de los fracasos,
costa. de forma temprana y barata.
Se centra en el producto e La atencion se centra en los
terminado. prototipos minimos viables y
la iteracion después del
lanzamiento.
Valor Propuesta de valor definida e Propuesta de valor definida

por el sector.

Ejecute su actual propuesta
de valor.

Optimice su modelo de
negocio el mayor tiempo
posible.

Las empresas juzgan al
cambio por el impacto que
tiene en su negocio actual.
El éxito del mercado permite
la complacencia.

por las necesidades
cambiantes de los clientes.
Descubra la proxima
oportunidad de valor para el
cliente.

Evolucionar antes de lo
necesario, para mantenerse a
la vanguardia.

Las empresas juzgan el
cambio por coémo podria
crear su proximo negocio.
Solo los paranoicos
sobreviven y consiguen el
éxito.

Nota: Resumen de las cinco estrategias organizacionales que se estan transformando en la
era digital. Extraido de Rogers (2016, p.7).
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2.2.2 Cambio organizacional

A. Definiciones

Antes de definir al cambio organizacional, es vital saber qué es un cambio.

Respecto a ello, Newstrom (2011) afirma:

El cambio es toda alteracion en el ambiente laboral y que afecta la
operacién esperada de los empleados. Estas modificaciones pueden ser
planeadas o no, catastroficas o evolutivas, positivas o negativas, fuertes o
débiles, lentas o réapidas, y estimularse interna o externamente. Sin
importar su fuente, naturaleza, origen, velocidad o fuerza, los cambios

producen profundos efectos en quienes los experimentan. (p.355)

Desde una dptica parecida, pero desde las palabras de Chiavenato (2009), este

indica:

El cambio implica transformacion, alteracion, interrupcion y ruptura. Esta
por todas partes: organizaciones, ciudades, habilidades personales,
productos y servicios, y en el clima, incluso en nuestra vida diaria. Todo
cambio significa encontrar nuevos caminos, enfoques y soluciones. La
transformacion puede ser gradual y constante o rapida e impactante. Es
cuestion de velocidad y de profundidad. Todo cambio implica algo

diferente. (p.411)

Sabiendo entonces, que el cambio puede acontecer en cualquier lugar, sobre todo

en el mundo empresarial, es fundamental conocer mas sobre él.

Jones (2008), en su libro “Teoria organizacional: Disefio y cambio en las

organizaciones”, asevera:
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El cambio organizacional es el proceso por medio del cual las
organizaciones pasan de su estado actual a algun estado futuro deseado
para aumentar su eficacia. El objetivo del cambio organizacional planeado
es encontrar nuevas y mejores maneras de utilizar sus recursos y
capacidades para aumentar la capacidad de crear valor y mejorar los
rendimientos de sus partes interesadas. Es posible que una organizacion en
declive necesite reestructurar sus recursos para mejorar su adaptacion al
ambiente. (p.269)

Para Hellriegel & Slocum (2009): “El cambio organizacional planeado es un

intento deliberado, por parte de los gerentes y los empleados, por mejorar, en

algln sentido importante, el funcionamiento de los equipos, los departamentos,

las divisiones o de la organizacion entera” (p.497).

Y segin Robbins & Coulter (2014): “El cambio organizacional es un proceso en
el que una organizacion opera ciertas modificaciones en ambitos de estructura,

personal y tecnologia” (p.191).

Con las definiciones anteriores se puede concluir que ante los cambios escalares
que han surgido en las Gltimas décadas en el mundo empresarial, principalmente
desde la llegada de la era digital, la administracion del cambio organizacional se
ha hecho presente como un medio para dar cara a los complejos desafios y ayudar

a que las empresas u organizaciones se adapten de manera rapida y necesaria.

. Enfoques sobre la administracion del cambio organizacional
Robbins & Judge (2013) presentan en su libro “Comportamiento

organizacional ”’, algunos modelos para administrar el cambio. (pp.584-587)
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1. Modelo de tres etapas de Lewin
Segun Kurt Lewin, las organizaciones deben atravesar tres etapas para
obtener el éxito:

e Descongelar el statu quo. El statu quo es un estado de equilibrio, que
para ser alterado —es decir, para superar las presiones tanto de la
resistencia individual como de la conformidad grupal— debe
descongelarse, a través de dos fuerzas: impulsoras (dirigen el
comportamiento para que se aleje del statu quo) y restrictivas
(obstaculizan el movimiento desde el punto de equilibrio y pueden
reducirse).

e Movimiento hacia el estado final deseado. En esta etapa multiples
investigaciones han demostrado que las organizaciones que atraviesan el
cambio de forma mas rapida tienen mayor éxito, que aquellas que
prefieren avanzar con lentitud.

e Recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo permanente. El Gltimo
paso es congelar la nueva situacién para que se mantenga con el tiempo.
Esto ayuda a estabilizar la nueva situacién, permitiendo que el cambio
sea de larga duracion y que los trabajadores no puedan volver al estado

de equilibrio en el que se encontraban con anterioridad.

Descongelamiento ==  Movimiento ~ —#= Recongelamiento

Figura 7. Modelo del cambio de tres etapas de Lewin. Extraido
de Robbins & Judge (2013, p.585)
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Figura 8. Descongelamiento del statu quo. Extraido de Robbins
& Judge (2013, p.585)

2. Plan de ocho pasos de Kotter para implementar el cambio

El plan de ochos pasos de Kotter fue elaborado a partir del modelo de tres
etapas de Lewin, pero de una manera mas detallada. Empezé por escribir una
lista que contenia los errores mas comunes que cometian los gerentes al
momento de implementar el cambio en sus respectivas empresas.

Los ochos pasos fueron establecidos de manera secuencial, en donde, los
primeros cuatro corresponden a la etapa de “descongelamiento”, los pasos
cinco, seis y siete a “movimiento” y el ultimo paso al “recongelamiento”. A

continuacién, en la figura 9 se puntualiza estos pasos.
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1. Alentar la sensacién de que el cambio es urgente.

2. Formar una coalicién con poder suficiente para dirigir el cambio.

3. Crear una visién nueva para dirigir el cambio y estrategias para lograr la vision.

4. Comunicar la visién a toda la organizacién.

5. Dar poder a otros para que actiien a partir de la visién al eliminar las barreras para el
cambio, fomentar la toma de riesgos y alentar la solucion creativa de los problemas.

6. Planear, crear y recompensar “triunfos” de corto plazo que impulsen a la organizacién

hacia la nueva visién.

7. Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer los ajustes necesarios en los nuevos
programas.

8. Reforzar los cambios al mostrar la relacién entre los nuevos comportamientos y el éxito
organizacional.

(N

Figura 9. Plan de ocho pasos de Kotter para implementar un cambio. Extraido de Robbins
& Judge (2013, p.586)

3. Investigacion de la accion

La investigacion de la accion es un proceso que utiliza una metodologia
cientifica para administrar un cambio planeado, a través de la obtencion
sistematica de datos. Este modelo brinda dos beneficios bien concretos: el
primero es que su enfoque estd en hallar los problemas, para luego brindar
soluciones, y el segundo es que, al involucrar a los trabajadores de una
empresa u organizacion, les ayuda a reducir su resistencia al cambio.
Asimismo, presenta cinco pasos, que se asemejan al método cientifico.
Siendo estos:

e Diagndstico. Comienza por el trabajo de un agente del cambio —muchas
veces es un consultor externo en investigacion de la accion— que solicita
informacion a los miembros de la organizacion, con la finalidad de
brindar un diagnostico adecuado sobre los problemas y preocupaciones

que los aquejan y los cambios necesarios que deben implementarse.
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e Andlisis. Después del diagnostico llega el analisis. Para ello, el agente del
cambio estudia las areas problematicas, las preocupaciones basicas y las
acciones posibles a ejecutar.

e Retroalimentacion. En este paso, el agente del cambio comparte sus
hallazgos en los pasos anteriores con los trabajadores, esto con la
finalidad de que ellos participen en desarrollar planes de accion que
contribuyan a llegar a las soluciones.

e Accidn. Se ejecutan las acciones especificas que se han establecido para
enmendar los problemas hallados.

e Evaluacion. Es el paso final y consiste en evaluar la eficacia del plan de

accion.

C. Presiones para el cambio

Las presiones que surgen para el cambio, pueden ser infinitas y traer consigo

innumerables desafios. Las mas generales e importantes —para Hellriegel &

Slocum (2009)— son la globalizacién, la tecnologia, las redes sociales y las

diferencias generacionales. (pp.492-496)

1. Globalizacion
“La globalizacién significa que muchos mercados son mundiales y atendidos
por corporaciones internacionales o multinacionales, las cuales crean una
presion que lleva a las corporaciones nacionales o domésticas a
internacionalizarse y redisefiar sus operaciones” (Hellriegel & Slocum, 2009,
p.493). Por lo sefialado en las anteriores lineas, es que las organizaciones se
estan enfrentando sin precedentes ante una competencia global, y para tener
éxito ante ella, deben transformarse por completo, empezando por sus

culturas, estructuras y terminando por redisefiar sus operaciones.
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La llegada de la era digital, con el inicio del Internet, las comunicaciones
digitales, el desarrollo de comunidades online, el outsourcing y la creacion de
motores de busqueda como Google, Yahoo, entre otras; fueron fuerzas
globales causantes de que miles de gerentes salieran de su zona de confort y
condujeran a sus empresas a abandonar “los negocios tradicionales”, para dar
inicio a nuevos enfoques que les permitieran seguir en el mundo competitivo
empresarial.

Muchas empresas han podido salir de sus mercados domésticos e instalarse
en mercados globales. Por ejemplo, KFC y Pizza Hut obtienen més utilidades
vendiendo en China. Otras se han fusionado, como P&G y Gillete, que han
creado una compafiia que venda productos de consumo Y atienda a clientes
en mas de 80 paises.

Por otro lado, es vital remarcar que las empresas al momento de globalizarse
muchas veces no venden sus mismos productos en todos los paises que se
encuentra. Un caso para ejemplificar es McDonald’s, quien, dependiendo de
la cultura de cada pais, retrata sus costumbres gastronémicas en sus
hamburguesas, es asi que, en Japon, para celebrar una festividad anual en
honor a la primera luna llena de otofio, presentaron una hamburguesa llamada
Tsukimi con queso y papas fritas con sabor a bacalao, acompariado de una
bebida con sabor a yuzu (una fruta japonesa) que lleva por nombre McFizz

Yuzu (Matousek, 2018).
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2. Tecnologia

La revolucion de la Tecnologia de Informacion (TI) ha cambiado la
estructura, productos, mercados y procesos de manufactura de las empresas;
ha incrementado el valor del conocimiento, las competencias y la
capacitacion; ha hecho posible una comunicacion méas amplia entre los
trabajadores; ha amoldado los horarios de trabajo, pues ahora muchas
personas pueden trabajar en donde mejor les convenga; y ha unificado las
operaciones globales de una empresa, haciendo que esta trabaje las 24/7 en
todas las partes del mundo.

En resumen, la T1 ha favorecido a que las organizaciones sean mas flexibles,
pero también ha ocasionado repercusiones en cuanto a sus trabajadores,
equipos y operaciones, esto se debe a que las empresas para poder
beneficiarse de todo el potencial de la TI, se han visto en la necesidad de
contratar a personas que tengan mas estudios, estén mejor capacitados, se

encuentren mas motivados y posean buen juicio y sentido comun.

3. Redes sociales
Al dia de hoy, las redes sociales siguen transformado la manera en como las
personas se comunican, forman grupos y buscan trabajo. En muchas
ocasiones, estas han sido usadas para encontrar las soluciones mas oportunas,
pues hacen que los trabajadores omitan las reglas. Con referencia a ello, la
empresa Bell Canada encontr6 que se incrementaba la satisfaccion laboral de
su personal, cuando estos participaban en busca de soluciones, mediante

grupos de redes sociales.

67



4. Diferencias generacionales
Cada generacion presenta sus propias caracteristicas en la poblacion
econdmicamente activa —generacion del baby-boom (los nacidos entre 1946
y 1964), generacion X (los nacidos entre 1965 y 1977) y los jovenes del
milenio (nacidos entre 1978 y 1999)— vy es prioridad de las empresas conocer
sus necesidades, cambios y diferencias entre una y otra. Por ejemplo, las
personas del milenio que desean las cosas de forma inmediata, no estan
dispuestas a trabajar con tanta intensidad como lo haria la generacion del
baby-boom o la generacién X. De igual manera, no aprenden con los mismos
medios. Cuando IBM se dio cuenta de esto, ofrecié a su personal de la
generacion del baby-boom aprender en un aula; mientras que a la de la
generacion X, a través de cursos en linea; y a las del milenio, por medio de
blogs junto a otras personas.
No cabe duda que las empresas requieren entender las diferencias en cada
generacion, pues al contar con un personal que contiene a estas tres
generaciones, tiene la responsabilidad de adaptar sus estilos de
administracion, con el proposito de motivarlos y atraer nuevos talentos a sus

terrenos.

D. Fuerzas a favor y resistencia al cambio organizacional
Las empresas necesitan adaptarse a los cambios constantes que surgen en el
ambiente organizacional. Muchas veces estos las ayudan a reinventarse, gracias a
fuerzas que se encuentran a favor del cambio como son las competitivas,
econdmicas, politicas, globales, demogréficas, sociales y éticas. Asimismo, a su
par existen ciertos factores que impiden que muchas veces el cambio sea

implementado, resistiéndose ante él (Jones, 2008).
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1. Fuerzas a favor del cambio

Reconocer la naturaleza de las fuerzas que impactan en el ambiente

organizacional es una de las tareas vitales que tienen que analizar los gerentes

de las empresas, para brindar una respuesta inmediata a estas y no perder su

competitividad en el mercado. (pp.272-273)

Fuerzas competitivas. “La competencia es una fuerza para el cambio
porque a menos que una organizacion iguale o sobrepase a sus
competidores en eficiencia, calidad o en capacidad para innovar nuevos
0 mejores productos o servicios, no sobrevivira” (Jones, 2008, p.272).
El objetivo de las empresas es lograr grandes ventajas competitivas; sin
embargo, ellas saben que cada dia estas se encuentran més vinculadas
a fuerzas de cambio como lo son las nuevas tecnologias y la innovacion.
Asi pues, con tal de ser lideres en eficiencia o calidad, las
organizaciones capacitan a sus trabajadores, para que ellos adopten
nuevas habilidades o técnicas para operar y administrar estas fuerzas.
Fuerzas econOmicas, politicas y globales. Estas fuerzas actuan
continuamente en los cambios a los que son sometidos las empresas, en
cuanto a como y donde deben producir sus bienes o servicios. Ninguna
organizacion puede ignorar la unién econémica y politica que esta
surgiendo entre los paises. Asi como, tampoco pueden obviar los
desafios globales a los que se enfrentan, como los cambios en sus
estructuras organizaciones y la necesidad de adaptarse a las diferentes
culturales en las que se haran presente.

Fuerzas demograficas y sociales. Los cambios en las caracteristicas

demogréficas de la fuerza de trabajo han generado que los gerentes
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abandonen ciertas formas o métodos que utilizaban al momento de
tomar decisiones y den importancia a la igualdad al momento de
reclutar trabajadores. También, han reconocido el gran valor que tiene
para ellos el equilibrio entre su vida personal y laboral. Las empresas
saben que las verdaderas ventajas competitivas residen en sus
trabajadores, por eso utilizan por completo sus habilidades y les hacen
participes de la toma de decisiones.

Fuerzas éticas. Un comportamiento corporativo ético permite que las
empresas se vean mas responsables y honestas. Por este motivo, lo
promueven entre sus trabajadores, permitiéndoles que se relacionen con
personas que toman decisiones importantes dentro de la empresa, pero,
ademas, los protegen cuando revelan comportamientos poco éticos en

sus comparieros.

2. Resistencia al cambio

En muchas ocasiones, cuando las organizaciones se enfrentan a los cambios,

su incertidumbre crece y se vuelve mas problematica, al preferir sus

miembros conservar el statu quo, es decir, resistirse a cambiar; provocando

que la supervivencia se vuelva casi nula y que poco a poco desaparezcan su

efectividad y su posicion en el mercado competitivo.

La resistencia al cambio se encuentra en tres niveles:

Resistencia al cambio a nivel organizacional. Los principales
impedimentos que surgen a nivel organizacional son el poder y el
conflicto (el cambio al beneficiar a algunas personas a expensas de
otras, ocasiona peleas), las diferencias en la orientacién funcional (cada

departamento o unidad ve de una manera distinta los cambios, creando
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en muchas ocasiones problemas), la estructura mecanicista (es el mas
resistente al cambio, al esperar siempre que sus trabajadores realicen
las cosas “como estan acostumbrados a hacerse en la empresa”) y la
cultura organizacional (al ser siempre una guia para el personal, los
valores y normas se convierten en obstaculo para el cambio).
Resistencia al cambio a nivel grupal. Los grupos son una parte nuclear
en las empresas, al realizar la mayoria de tareas. Asi que no quedan
fuera al momento de gestionar el cambio; por tanto, a menudo producen
cierta resistencia ante €l. Por ejemplo, la gran parte de los grupos crean
normas informales, que les ayuda a relacionarse entre unos y otros;
cuando llega el cambio, se resisten a modificar estas normas por unas
nuevas, asi como a reaccionar de distintas formas ante las recientes
necesidades gque se presentan en las empresas.

Resistencia al cambio a nivel individual. No es ninguna novedad que, a
nivel individual, las personas son las que mas se resisten al cambio. La
lucha de muchos por modificar sus habitos es un ejemplo muy concreto.
En las organizaciones, los individuos solo piensan en la manera en
cémo puede el cambio beneficiarlos, por tal razén, muchas se le resisten
y le tienen miedo a lo que puede llegar a ocasionar en sus vidas —puede
que deban reorganizarse, 0 que pierdan sus trabajos o que tengan
incluso que cambiar de vivienda (al irse a residir a una nueva ciudad en
donde se encuentra alguna sucursal de la empresa)—. (Jones, 2008, pp.

274-276)
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Fuerzas a favor del cambio Resistencias al cambio

Fuerzas competitivas Nivel organizacional
o Estructura
Fuerzas economicas o Cultura
« Estrategia

Fuerzas politicas

Nivel funcional
» Diferencias en la orientacion de las subunidades
» Poder y conflicto

Fuerzas globales

Fuerzas demograficas

Fuerzas sociales Nivel grupal
e Normas
Fuerzas éticas e Cohesion

* Razonamiento colectivo

Nivel individual

« Tendencias cognitivas

o Incertidumbre e inseguridad
 Percepcion y retencion selectivas
 Habito

Figura 10. Fuerzas a favor y resistencia al cambio. Extraido de Jones
(2008, p.271)

E. Dimensiones
Robbins & Coulter (2014) sefialan tres tipos de cambios en las organizaciones:
estructurales, tecnolégicos y de personal.
1. Cambios estructurales
Con la finalidad de mejorar el desempefio de los colaboradores, en la mayoria
de ocasiones, los gerentes realizan un cambio estructural, en aspectos como
las modificaciones en los puestos, los lugares en donde se realizan las tareas
del trabajo, y las relaciones entre directivos y trabajadores. (Gibson,
Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2011, pp.482-483)
e Cambios en la naturaleza de los puestos. Los cambios en los puestos
pueden darse en su descripcion, funciones o los patrones de flujo de

trabajo. Un ejemplo es cuando a un agente de compras le cambian la
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descripcién de puestos, para que tenga mayor libertad al momento de
tomar decisiones, respecto a las adquisiciones.

e Cambios en los lugares en donde se realizan las tareas. Cada vez son
mas las empresas que conociendo sus necesidades, emplean
trabajadores a distancia 0 permiten que estos trabajen lejos de una
oficina, fabrica, etc. Ellos forman parte de un departamento, unidad o
equipo y envian sus tareas por medio del correo electrénico, fax y
realizan sus reuniones de manera virtual.

e Cambios en las relaciones entre directivos y trabajadores.
Dependiendo del cambio que se desee aplicar en las empresas, los
directivos pueden modificar la forma de control y supervision de las
funciones o tareas de sus trabajadores, asi como ser flexibles, fomentar
el autodesarrollo en ellos, incentivarlos a desempefiar mejor sus papeles
en las areas, departamentos o unidades en los que encuentren e incluso

mejorar los medios o canales a través de los que se comunican.

2. Cambios tecnoldgicos

Los cambios tecnoldgicos han estado presentes desde los primeros estudios
acerca de la administracion y casi siempre se han implementado con la
finalidad de aumentar la eficiencia productiva. Robbins & Coulter (2014)
sefialan que estos cambios suelen implicar la introduccion de nuevas
maquinarias, herramientas o0 metodos; la automatizacion y la

computarizacion. (pp.192-193)
e Introduccion de nuevas maquinarias, herramientas o métodos. El
ambiente competitivo, innovador y cambiante demanda a que los

gerentes introduzcan nuevas maquinarias, herramientas o métodos, para
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seguir a la vanguardia y no perder su posicion en el mercado. Por
ejemplo, una empresa que se dedica a extraer carbon instalara maquinas
mas eficaces y actualizard sus métodos operativos, con el proposito de
incrementar su productividad.

e Automatizacion. La automatizacion ha permitido que las empresas
realicen tareas sin la intervencion humana y sean ejecutadas por
maquinas o softwares. El servicio postal y sus clasificadores
automaticos de correspondencia son un ejemplo de ello.

e Computarizacion. La computarizacion ha sido uno de los cambios
tecnologicos mas evidentes en las ultimas décadas. La gran mayoria de
organizaciones tiene sistemas de computo muy sofisticados que les
permite agilizar sus actividades. Por ejemplo, las computadoras de
Benetton Group SpA comunican y comparten la informacion de sus
productos a sus automatizados almacenes y fabricas de manufactura que
tiene ltalia. De igual manera, la computarizacion se presenta en
pequefias empresas, un ejemplo es que muchos negocios minoristas

empezaron a aceptar pagos mediante dispositivos portatiles

3. Cambios de personal
El Desarrollo Organizacional (DO) es el enfoque que mas se utiliza al
momento de realizar cambios planeados en el personal para mejorar la calidad
de las relaciones interpersonales y el trabajo en conjunto. Modificar las
actitudes, percepciones, expectativas y comportamientos en los trabajadores,
no es una tarea facil de realizar. Por este motivo, utilizan técnicas de DO,

siendo las méas conocidas la capacitacion en sensibilidad, retroalimentacion
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por encuesta, consulta sobre los procesos, creacion de equipos y desarrollo

intergrupal. (Robbins & Coulter, 2014)

Capacitacion en sensibilidad. Es una modalidad que intenta reeducar el
comportamiento de las personas y mejorar las relaciones sociales, por
medio de la préctica y la experiencia. Se realiza en un laboratorio de
sensibilidad, el cual estd a cargo de un psicologo, quien crea
oportunidades —sin adoptar un rol de liderazgo— para que los 10
miembros del grupo puedan expresar sus ideas, creencias y actitudes de
la forma mas libre posible. La idea central es que ellos diagnostiquen y
experimenten su conducta en grupo con la asesoria del psicélogo.
(Chiavenato, 2013, pp.283-284)

Retroalimentacion por encuesta. Es una herramienta que ayuda a
evaluar las actitudes del personal y a resolver las discrepancias que
existiesen entre ellos. El cuestionario retine datos de cada integrante de
acuerdo a la unidad, area o departamento en el que trabajen, con la
intencion de aclarar cuestiones o dudas, e identificar problemas. Las
respuestas deben ser diversas soluciones, pero dirigidas de manera
grupal y no individual. (Robbins & Judge, 2013, p.589)

Consultoria sobre procesos. Es una técnica en el que un consultor
interno o externo esté a cargo de ciertos equipos de una empresa, para
ayudarles a ser mas sensibles en sus procesos internos (momento en el
que establecen metas, lideran, participan, toman decisiones, etc.)
Asimismo, les guia a comprender la dinamica de sus relaciones de
trabajo y a desarrollar mejores habilidades al momento de solucionar

problemas. (Chiavenato, 2013, p.288)
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e Creacion de equipos. Hoy en dia, las empresas saben que los equipos
son un recurso importante a la hora de cumplir los objetivos
organizacionales. La creacion o formacion de estos conlleva a
incrementar la confianza entre sus miembros, mejorar el trabajo y
desempefio grupal, asi como optimizar las relaciones interpersonales y
los roles de cada trabajador. (Robbins & Judge, 2013, p.589)

e Desarrollo intergrupal. Busca eliminar el conflicto disfuncional que
tienen los grupos frente a otros, a través del cambio en las actitudes,
estereotipos y percepciones. Por ejemplo, en una compafiia, ciertos
ingenieros percibian que el departamento de contabilidad estaba
constituido por personas conservadoras y timidas, estos comentarios
empezaron a brindar una influencia negativa entre todos los miembros
de los distintos grupos de la empresa, perjudicandola terriblemente.

(Robbins & Judge, 2013, p.590)

Método para modificar el comportamiento mediante
la interaccion grupal no estructurada

Técnica para evaluar actitudes y Capacitacion Actividades que contribuyen
percepciones, identificar discrepancias en a que los miembros de un
entre ellas y resolver las diferencias PR T equipo aprendan cémo
mediante informacion generada por sensibilidad piqan;':n yp de qué forma

encuestas en grupos de retroalimentacion trabajan sus companeros

Encuestas

48 fepe RELACIONES
alimentacion LABORALES
MAS EFECTIVAS
ENTRE LAS
PERSONAS

Un consultor externo ayuda a que el gerente Modificacion de las actitudes,
comprenda de qué manera se ve afectada estereotipos y percepciones que
la ejecucion del trabajo por los procesos tienen los grupos de trabajo
interpersonales respecto de otros

Figura 11. Técnicas de DO mas conocidas. Extraido de Robbins & Coulter (2013, p.193)
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Fomentar una cultura de aprendizaje y cambio
Comprender el aprendizaje y el cambio es una tarea crucial para que las empresas
puedan renovarse y conseguir el mayor éxito en el mercado. EI compromiso en
ambos aspectos generard una cultura participativa y solidaria en la organizacion,
que beneficiara a cada uno de sus miembros. Chiavenato (2009) sugiere seis
condiciones que deben tener presente las empresas al momento de crear una
cultura de aprendizaje y cambio. (pp.441-443)
1. Desarrollar un conjunto de ideas compartidas
Si la organizacién construye una cultura que esta enfocada en el aprendizaje,
ayudara a que sus miembros participen y compartan ideas. A continuacion,
una serie de medidas que ayudara a fortalecer este compromiso:
¢ Invitar a los miembros al analisis y reflexion en la toma de decisiones.
e Eliminar las sanciones en caso de error.
e Fomentar la reciprocidad y retroalimentacion.
e Promover el dialogo al momento de tomar decisiones.
e Rechazar laidea gue “solo este es el mejor camino”, pues esto terminara

limitando en el aprendizaje del personal.

2. Desarrollar la competencia organizacional
Se refiere a los medios o métodos que utilizan los gerentes o lideres al
momento de fomentar en sus colaboradores el desarrollo de sus habilidades,
conocimientos y capacidades. Si los lideres quieren crear una cultura de
aprendizaje necesitan considerar estas acciones:
e Con la finalidad de que los trabajadores amplien sus conocimientos,

deben hacerlos rotar sistematicamente entre puestos y divisiones.
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e Colocar en puestos clave a aquellas personas que poseen conocimientos
estratégicos.

e Lasempresas deben contratar o ascender a individuos que expresen una
capacidad poderosa al momento de aprender.

e Despedir a las personas que perciben que el aprendizaje no es necesario
para ellas.

e Capacitar al personal, a través de los mejores métodos de aprendizaje
que existan.

e Compartir las conclusiones de aprendizaje entre todos los miembros.

3. [Esclarecer las consecuencias
Comprender las consecuencias de lo aprendido y lo no aprendido permitira
acrecentar la cultura de aprendizaje en la organizacion. Cabe destacar que las
consecuencias deseables siempre seran un punto necesario en su crecimiento
y desarrollo. Para conseguirlas, la empresa debe:

e durante las evaluaciones de desempefio, analizar y comparar las
acciones de aprendizaje junto con los resultados;

e solicitar una evaluacion 360°, en el que los miembros participen en la
medicién de desempefio de otros;

e ofrecer un reconocimiento especial a aquellos gerentes que anticipan
las necesidades y problemas organizacionales, y promueven estrategias
para solucionarlas, basadas en un aprendizaje anteriormente concebido;

e recompensar los intentos por mejorar y fomentar la experimentacion e
innovacion;

e estimular el aprendizaje, a través de incentivos que permitan el

autodesarrollo del personal; y

78



e ayudar a las personas a que asuman sus responsabilidades, pero sin

llegar a las sanciones.

4. Configurar procesos de gobierno
Cuando se habla de procesos de gobierno, se refiere a las estructuras, procesos
de toma de decisiones y a las estrategias de comunicacién dentro de las
empresas. Con el proposito de facilitar el aprendizaje, estos procesos
requieren implementar las siguientes acciones:
e Formar una estructura que sea fluida, flexible y adaptable a los cambios.
e Desarrollar equipos que posean diferentes talentos.
e Apoyar la interaccion entre miembros externos, como proveedores.
e Exhibir comportamientos que no conduzcan a la cultura de aprendizaje,
con la finalidad de ser evitados.
e Fomentar el benchmarking (analisis comparativo externo) y la
comunicacion.
e Compartir la informacion, para que cada miembro pueda analizarlo y

brinde sus aportes de mejoramiento.

5. Desarrollar capacidad para el cambio
El proceso hacia el cambio organizacional es uno de los aspectos mas
significativos en una organizacion que fomenta una cultura de aprendizaje.
No es ninguna sorpresa que los grandes cambios organizacionales se han dado
gracias a los avances tecnologicos, que han proporcionado agilizacion en los
procesos, ingreso inmediato a la base de datos e incluso una visién mas amplia
respecto a la innovacion. Con el objetivo de impulsar el cambio, las empresas

deben:

79



e motivar a todo su personal a conseguir estandares de crecimiento y
aprendizaje mas elevados;

o disefar sistemas de informacién dinamicos y flexibles;

o fomentar la flexibilidad en todos sus ambientes fisicos de trabajo; y

e establecer vinculos con universidades o institutos de investigacion que

les ayuden a compartir ideas y fuentes de innovacion.

6. Desarrollar liderazgo para el aprendizaje

Los lideres son y seran siempre el mayor conductor del aprendizaje
organizacional entre todo el personal. Por ello, las empresas deben
capacitarlos en diferentes aprendizajes para su desarrollo, siendo estos:

e Una formacion que oriente a los lideres a preparar, orientar e impulsar

a las personas.
e Brindar conocimientos a los lideres para que sean innovadores.
e Aportar discernimientos que permitan a los lideres ser asesores o

mentores del personal.
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1
Compartir ideas
(Cultura organizacional)

¢En qué medida promueve nuestra cultura el aprendizaje?

2
Competencia

;Qué
competencias
poseen los
individuos, los
equipos y la
organizacion
para facilitar el

3

Consecuencias

¢Nuestro sistema
de desempeno
administrativo
fomenta el
aprendizaje? Si
es asi, jen qué
medida lo hace?

4
Gobierno

(En que medida
facilitan el
aprendizaje
la estructura
de nuestra
organizacion y
sus procesos de

5
Capacidad
para cambiar

(En que medida
fomentan el
aprendizaje

nuestros sistemas
y procesos de
trabajo?

aprendizaje? comunicacion?

6
Liderazgo

¢En qué medida estan comprometidos con el aprendizaje
los lideres de nuestra organizacion?

Figura 12. Modelo para la creacion de una cultura de aprendizaje y cambio. Extraido de
Chiavenato (2009, p.443)

2.3 Bases filosoficas
2.3.1 Estrategias digitales
La era digital, también llamada era de la informacion o informatica surgio y se
desarroll6 de manera mas rapida gracias a la creacion de las tecnologias de la

informacion (TIC’s) y la revolucion digital.

Uno de los cambios méas grandes que ha traido esta era es la de transformar el
conocimiento en informacidn. Por este motivo, las empresas hoy en dia transforman
su capital en actividades que envuelven la investigacion, tecnologia, informatica,
robotica y nanotecnologia, sin olvidar el Internet, el cual es el recurso mas utilizado
por las personas. Este ha creado una infinidad de herramientas digitales que aportan

eficiencia en los procesos productivos de las organizaciones. Su impacto en el
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ambiente empresarial —como lo indica Rogers (2016)— ha propiciado a que las
empresas transformen las estrategias organizacionales globales (cliente,
competencia, datos, innovacion y valor) a estrategias digitales (red de clientes,

plataformas, big data y la nube, experimentacion y ajustes en la propuesta de valor).

2.3.2 Cambio organizacional
Una de las teorias en las que mas se sustenta el cambio organizacional es en el
Desarrollo Organizacional (DO). En el afio 1962, un grupo de autores conocedores
de las ciencias conductuales de la administracion crearon al DO como un enfoque

moderno, democratico y sistémico del desarrollo planeado de las organizaciones.

Chiavenato (2013) sefiala que los origenes del DO se dieron por cinco factores,
siendo ellos: la dificultad para poner en practica las diversas teorias administrativas;
los nuevos estudios sobre motivacion humana; la creacion del laboratorio National
Training Laboratory (NLT) en 1947, que realizaba investigaciones acerca de la
conducta grupal; la publicacion de un libro escrito por un grupo de psicologos del
National Training Laboratory en 1964, que mostraba investigaciones sobre los T-
Groups (grupos autonaliticos); y los multiples cambios en el mundo, como la

diversificacion y complejidad de la tecnologia. (pp.269-270)
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1)

2)

3)

4)

Definicion de términos basicos

Big data

McKinsey Global Institute —citado por Joyanes (2013)— afirma: “Big data se
refiere a los conjuntos de datos cuyo tamafio estd més alla de las capacidades de las
herramientas tipicas de software de bases de datos para capturar, almacenar,

gestionar y analizar” (p.2).

Cloud computing
National Institute of Standards and Technology (NIST) —citado por Joyanes

(2013)— menciona:

“Cloud computing (la nube) es un modelo que permite el acceso ubicuo,
adaptado y bajo demanda en red a un conjunto compartido de recursos de
computaciéon configurables compartidos (por ejemplo: redes, servidores,
equipos de almacenamiento, aplicaciones y servicios) que pueden ser
aprovisionados y liberados rapidamente con el minimo esfuerzo de gestion

o interaccion con el proveedor del servicio”. (p.116)

Cultura organizacional
“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido por los
miembros, el cual distingue a una organizacion de las demdas” (Robbins & Judge,

2013, p.512).

Desarrollo Organizacional (DO)

“El DO es un cambio planeado de una empresa, que tiene como propdsito central
cambiar a las personas, asi como a la naturaleza y la calidad de sus relaciones de
trabajo. También, hace hincapié en cambiar la cultura organizacional” (Chiavenato,

2013, p.280).
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5) Experimentacion

De acuerdo con Rogers (2016):

La experimentacion puede definirse como un proceso iterativo de
aprendizaje de lo que funciona y lo que no. El objetivo de un experimento
empresarial no es un producto o una solucion, es el aprendizaje: el tipo de
aprendizaje sobre los clientes, los mercados y las posibles opciones que le

llevarén a la solucion correcta. (p.127)

6) Innovacién

Segun Robbins & Coulter (2014):

La innovacién es un proceso que convierte ideas creativas en productos o
métodos de trabajo Utiles. Por consiguiente, las organizaciones innovadoras
se caracterizan por su capacidad para generar nuevas ideas que son puestas
en practica en la creacion de nuevos productos, procesos y procedimientos
disefiados para ser provechosos. Cuando los gerentes hablan de transformar
una organizacion para hacerla méas creativa, por lo general lo que quieren

decir es que desean estimular y cultivar la innovacion. (p.203)

7) Medios digitales

8)

Los medios digitales son canales en donde se intercambia informacion entre
usuarios y creadores de contenidos digitales, como pueden ser bloggers, sitios de

noticias e incluso las redes sociales (Gomes, 2019).

Mercado en declive

Se dice que un mercado esta en declive cuando ha pasado de tener ventas estables
a una disminucion de ella en periodos continuos. En otras palabras, un mercado en
declive no es mas que un mercado que ha pasado de la madurez y que ocasiona que

las empresas ralenticen su produccién y se enfrenten a sus costes. (Ricardo, 2020)
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9) Red de clientes

Segun las palabras de Rogers (2016):

La red de clientes son clientes en la era digital, que no presentan un papel
de consumidor pasivo en el mercado, sino un papel activo que se comunica
a través de nodos dentro de redes dinamicas que interactian y dan forma a

las marcas, a los mercados y a lo demas. (p.21)

10) Tendencia
“La tendencia es un proceso de cambio que engloba a las personas —a SUS nuevas
necesidades, deseos, demandas y comportamientos de compra— Yy que conlleva a

que las empresas elaboren nuevos bienes y servicios” (Salgado, 2020).

2.5  Hipdtesis de investigacion
2.5.1 Hipotesis general
El impacto de las estrategias digitales es significativo en el cambio organizacional de

la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

2.5.2 Hipotesis especificas

e EIl impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios

estructurales de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

e EIl impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
tecnoldgicos de la corporacién Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.
e EIl impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios en el

personal de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.
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2.6 Operacionalizacion de las variables
2 UNIDAD
DEFINICION " NIVEL DE
VARIABLES CONCEPTUAL DIMENSIONES INDICADORES ITEMS ME[l)jFTDA MEDICION ESCALA
Correo electrénico
Clientes Eomunldades yforosen |, 4
inea
Redes sociales
Rogers (2016). La

transformacion digital Coopeticion

no tiene que ver con la Competencia Competidores simétricos | 4 —5

tecnologia, sino con las y asimétricos

VARIABLE 1- estrategias y las nuevas
' formas de pensar. Hoy Biq dat 5
en dia, el impacto de lo Dat g data - - bueno ) .
. P atos La nube 6-7 1. Regular Ordinal Likert
ESTRATEGIAS digital es mayor, porgque _ Deficiente
DIGITALES cambia e impulsa los
cinco dominios de la Desafiar ortodoxias
estrategia empresarial: y Aprovechar tendencias
clientes, competencia, Innovacion Crear valor con los 8-11
i L, recursos
datos, innovacion y Entender necesidades
valor.
Valor Nuevos clientes 1213

Nuevo valor
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VARIABLE 2:

CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Robbins & Coulter
(2014). Es un proceso en
el que una organizacion

opera ciertas
modificaciones en
ambitos de estructura,
personal y tecnologia.

Cambios en los puestos
Cambios en los lugares

Cambios :
estructurales de trapajo 14-16
Cambios en las
relaciones laborales
Introduccion de nuevas
maquinarias,
Cambios herramientas o 17-19
tecnoldgicos métodos
Automatizacion
Computarizacion
Capacitacion en
sensibilidad
Cambios en el eer éL%z![;mentacmn por
personal 20-24

Consultoria sobre
procesos

Creacion de equipos
Desarrollo intergrupal

- Bueno
- Regular
- Deficiente

Ordinal

Likert
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1  Disefio metodoldgico
3.1.1 Enfoque de la investigacion

Para esta investigacion se aplicé un enfoque cuantitativo, con el que se pretendio

describir, explicar y encontrar las relaciones entre los elementos, a través de la

estadistica. Respecto a ello, Henandez & Mendoza (2018) mencionan:
El enfoque cuantitativo representa un conjunto de procesos organizado de
manera secuencial para comprobar ciertas suposiciones. Los datos se
encuentran en forma de nimeros (cantidades) y, por tanto, su recoleccion se
fundamenta en la medicion (en los casos se miden las variables contenidas en

las hipotesis). Su analisis se lleva a cabo, por medio de métodos estadisticos.

(p.6).

3.1.2 Disefio
Segun Hernandez, Fernandez & Baptista (2014): “Una investigacion no experimental
son estudios que se realizan sin la manipulacién deliberada de variables y en los que
solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos” (p.152). Y,
“un diseo transeccional (transversal) son investigaciones que recopilan datos en un
momento tnico” (p.154).

Por lo tanto, el disefio del presente estudio fue no experimental y de corte transversal.

3.1.3 Nivel de la investigacion
El nivel en el que se sustento esta investigacion fue correlacional, puesto que —como

lo indica Bisquerra (2009)— ‘el autor esta interesado en descubrir o aclarar las
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3.2

relaciones existentes entre las variables en estudio y lo hace mediante el uso de

coeficientes de correlacion” (p.207).

Poblacion y muestra

3.2.1 Pablacion

De acuerdo con Jany —citado por Bernal (2016)—: “La poblacion es la totalidad de
elementos o individuos que tienen ciertas caracteristicas similares y sobre las cuales
se desea hacer inferencia” (p.210).

Por consiguiente, la poblacion de la investigacion estuvo constituida por 40
trabajadores de las diferentes areas de la corporacion Ehos Medical S.A.C, sede que

se encuentra en el distrito de Huaura.

3.2.2 Muestra

3.3

La muestra es la parte de la poblacion que se selecciona, de la cual realmente
se obtiene la informacidn para el desarrollo de la investigacion y sobre el cual
se efectuaran la medicion y la observacion de las variables objeto de estudio.
(Bernal, 2016, p.211)
Para este estudio se tomd a todos los elementos de la poblacion, es decir, se aplicd
una muestra censal conformada por los 40 trabajadores de la corporacion Ehos

Medical S.A.C.

Técnicas de recolecciéon de datos

3.3.1 Técnicas a emplear

Para la recoleccion de datos se empleo la técnica de la encuesta, la cual —segin
Quezada (2010)— “se utiliza para conseguir informacion a un grupo significativo de
personas acerca del problema en estudio, para luego, mediante un analisis de tipo

cuantitativo, hallar conclusiones que correspondan a los datos encontrados” (p.124).
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3.3.2 Descripcion de los instrumentos

3.4

El instrumento de medicion con el que cont6 este estudio fue un cuestionario de 24
items, disefiado en escala tipo Likert.

“El cuestionario representa un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables
a medir. El contenido de las preguntas puede ser tan variado como los aspectos que

mida” (Quezada, 2010, p.115.

Técnicas para el procesamiento de la informacion

A través del software IBM SPSS Statistics version 26, se realizo el procesamiento de
datos. Asimismo, este estudio se apoy0 en mostrar sus resultados en tablas y figuras,
obtenidas del software en mencion o desarrolladas por medio del programa Microsoft

Excel 2019.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

4.1 Anadlisis de resultados

4.1.1 Resultados de la primera variable y sus dimensiones

Tabla 3
Estrategias digitales

NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE

BUENO 5 13%
DEFICIENTE 21 52%
REGULAR 14 35%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacion Ehos Medical S.A.C.

o 52%

50%
35%
40%
30%

P 13%

10%

0%
BUENO DEFICIENTE REGULAR

Figura 13. Estrategias digitales

Se aplicé un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos
Medical S.A.C. El 52% de encuestados sefiala que las estrategias digitales en
la empresa mencionada son deficientes, es decir, la Corporacion Ehos
Medical S.A.C. no trabaja bajo un enfoque hacia los clientes, no toma en
cuenta a la competencia y a aquellos datos relevantes e informativos sobre el
negocio, asimismo, no genera constantes innovaciones y valores afiadidos
entre sus estrategias digitales. Ademas, el 35% de los encuestados sefiala que
las estrategias digitales en dicha empresa son regulares. Por ultimo, el 13%

de encuestados sefiala que las estrategias digitales en esta empresa son buenas.
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Tabla 4

Clientes
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE
BUENO 4 10%
DEFICIENTE 26 65%
REGULAR 10 25%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

65%
70%

50%

25%

20% 10%

10%

0%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 14. Clientes

Se aplicd un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. El 65% de encuestados sefiala que el enfoque hacia los

clientes en la empresa mencionada es deficiente, es decir, la Corporacion

Ehos Medical S.A.C. no toma en cuenta la comunicacién por correo

electronico con sus clientes, no realiza comunidades y foros en linea; v,

asimismo, no cuenta con una efectiva presencia en las redes sociales. Ademas,

el 25% de los encuestados sefiala que el enfoque hacia los clientes en dicha

empresa es regular. Por ultimo, el 10% de encuestados sefiala que el enfoque

hacia los clientes en esta empresa es bueno.
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Tabla 5
Competencia

NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE

BUENO 9 23%
DEFICIENTE 17 42%
REGULAR 14 35%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

42%

45%
40%
35%
30% 23%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

35%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 15. Competencia

Se aplicé un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. El 42% de encuestados sefiala que el nivel de competencia en

la empresa mencionada es deficiente, es decir, la Corporacion Ehos Medical

S.A.C. no se encuentra lo suficientemente preparada para una efectiva

competicion de mercado, al no tener en cuenta sobre la presencia de sus

competidos simétricos y asimétricos. Ademas, el 35% de los encuestados

sefiala que el nivel de competencia en dicha empresa es regular. Por Gltimo,

el 23% de encuestados sefiala que el nivel de competencia en esta empresa es

bueno.
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Tabla 6

Datos
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE
BUENO 5 13%
DEFICIENTE 20 50%
REGULAR 15 37%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

60% 50%

37%
40%
30%
2R 13%

10%

0%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 16. Datos

Se aplicé un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. El 50% de encuestados sefiala que los datos en la empresa

mencionada son deficientes, es decir, la Corporacion Ehos Medical S.A.C. no

realiza una efectiva utilizacion del big data y de aquellas informaciones del

negocio que se encuentran en la nube. Ademas, el 37% de los encuestados

sefiala que los datos en dicha empresa son regulares. Por ultimo, el 13% de

encuestados sefiala que los datos en esta empresa son buenos.
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Tabla 7

Innovacion
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE
BUENO 4 10%
DEFICIENTE 20 50%
REGULAR 16 40%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

50%

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

40%

10%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 17. Innovacién

Se aplico un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. EI 50% de encuestados sefiala que el nivel de innovacion en

la empresa mencionada es deficiente, es decir, la Corporacion Ehos Medical

S.A.C. no logra desafiar de manera efectiva aquellas ortodoxias presentadas

en el negocio, no logra aprovechar las tendencias de mercado, no crea valores

con sus propios recursos, y no llega a entender las necesidades de sus clientes.

Ademas, el 40% de los encuestados sefiala que el nivel de innovacion en dicha

empresa es regular. Por altimo, el 10% de encuestados sefiala que el nivel de

innovacion en esta empresa es bueno.

95



Tabla 8

Valor
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE
BUENO 6 15%
DEFICIENTE 22 55%
REGULAR 12 30%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

55%

40% 30%

15%
20%

10%

0%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 18. Valor

Se aplicé un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos
Medical S.A.C. El 55% de encuestados sefiala que el nivel de valor en la
empresa mencionada es deficiente, es decir, la Corporacion Ehos Medical
S.A.C. no toma en consideracion a sus nuevos clientes, y no logra presentar
nuevos valores agregados en el negocio. Ademas, el 30% de los encuestados
sefiala que el nivel de valor en dicha empresa es regular. Por ultimo, el 15%

de encuestados sefiala que el nivel de valor en esta empresa es bueno.
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4.1.2 Resultados de la segunda variable y sus dimensiones

Tabla 9
Cambio organizacional
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE
BUENO 7 17%
DEFICIENTE 20 50%
REGULAR 13 33%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

40%
30%
17%
20%

10%

50%

33%

0%
BUENO

Figura 19. Cambio organizacional

DEFICIENTE

REGULAR

Se aplicd un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacidén Ehos

Medical S.A.C. El 50% de encuestados sefiala que el cambio organizacional

en la empresa mencionada es deficiente, es decir, la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. no logra realizar efectivos cambios estructurales, cambios

tecnologicos, y cambios en el personal dentro de sus actividades de trabajo.

Ademas, el 33% de los encuestados sefiala que el cambio organizacional en

dicha empresa es regular. Por ultimo, el 17% de encuestados sefiala que el

cambio organizacional en esta empresa es bueno.
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Tabla 10
Cambios estructurales

NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE

BUENO 6 15%
DEFICIENTE 19 47%
REGULAR 15 38%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

47%

50%
45% 38%
40%
35%
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25%
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0%

15%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 20. Cambios estructurales

Se aplicd un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacién Ehos
Medical S.A.C. El 47% de encuestados sefiala que los cambios estructurales
en la empresa mencionada son deficientes, es decir, la Corporacion Ehos
Medical S.A.C. no llega a realizar efectivos cambios en los puestos y lugares
de trabajo; y, asimismo, no llega a presentar nuevos cambios de mejora en las
relaciones laborales. Ademas, el 38% de los encuestados sefiala que los
cambios estructurales en dicha empresa son regulares. Por ultimo, el 15% de

encuestados sefiala que los cambios estructurales en esta empresa son buenos.
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Tabla 11
Cambios tecnolégicos

NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE

BUENO 5 13%
DEFICIENTE 20 50%
REGULAR 15 37%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.

60% 50%

37%
40%
30%
2 13%

10%

0%

BUENO DEFICIENTE REGULAR
Figura 21. Cambios tecnolégicos

Se aplicé un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. El 50% de encuestados sefiala que los cambios tecnoldgicos

en la empresa mencionada son deficientes, es decir, la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. no logra introducir nuevas maquinarias, herramientas o

métodos de trabajo; asimismo, no llega a presentar mejoras efectivas en la

automatizacion y computarizacion del negocio. Ademas, el 37% de los

encuestados sefiala que los cambios tecnoldgicos en dicha empresa son

regulares. Por dltimo, el 13% de encuestados sefiala que los cambios

tecnoldgicos en esta empresa son buenos.
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Tabla 12
Cambios en el personal
NIVELES FRECUENCIA PORCENTAJE

BUENO 8 20%
DEFICIENTE 22 55%
REGULAR 10 25%
TOTAL 40 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.
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Figura 22. Cambios en el personal

Se aplicd un test a trabajadores de las diferentes areas de la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. El 55% de encuestados sefiala que los cambios en el personal

en la empresa mencionada son deficientes, es decir, la Corporacion Ehos

Medical S.A.C. no realiza constantes capacitaciones de sensibilidad en sus

trabajadores; asimismo, no les garantiza retroalimentaciones por encuesta, no

les otorga consultorias sobre los procesos, no crea efectivos trabajos en

equipos, y es asi que, no logra presentar un buen desarrollo intergrupal de

trabajo. Ademas, el 25% de los encuestados sefiala que los cambios en el

negocio en dicha empresa son regulares. Por altimo, el 20% de encuestados

sefiala que los cambios en el negocio en esta empresa son buenos.
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4.1.3 Tablas de contingencia y figuras

Tabla 13
Tabla cruzada de Estrategias digitales y Cambio organizacional
V2
Bueno Deficiente  Regular  Total
Bueno 10% 0% 3% 13%
Vi1 Deficiente 0% 50% 3% 53%
Regular 7% 0% 27% 34%
Total 17% 50% 33% 100%
Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.
50%
50%
45%
40% Cambio
359 organizacional
27%
30% @ Bueno
25%
M@ Deficiente
20%
15% 10% ERegular
7%
10% 0% 3% 3%
5% 0% %
0%
Bueno Deficiente Regular

Estrategias digitales

Figura 23. Estrategias digitales y Cambio organizacional

En la figura 23 y tabla 13 se aprecia que el 50% indica que la Corporacion
Ehos Medical S.A.C. cuenta con estrategias digitales deficientes y un cambio
organizacional deficiente. EI 27% indica que dicha empresa cuenta con
estrategias digitales regulares y un cambio organizacional regular. EI 10%
indica que aquella empresa cuenta con buenas estrategias digitales y un buen
cambio organizacional. El 7% indica que esta empresa cuenta con estrategias
digitales regulares y un buen cambio organizacional. Un 3% indica que dicha
empresa cuenta con buenas estrategias digitales y un cambio organizacional
regular. Y, otro 3% indica que aquella empresa cuenta con estrategias

digitales deficientes y un cambio organizacional regular.
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Tabla 14
Tabla cruzada de Estrategias digitales y Cambios estructurales
Primera dimension de la V2
Bueno Deficiente  Regular  Total

Bueno 3% 0% 10% 13%
V1 Deficiente 0% 45% 7% 52%
Regular 12% 3% 20% 35%
Total 15% 48% 37% 100%
Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.
45%
45%
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35% Cambios
estructurales
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Estrategias digitales

Figura 24. Estrategias digitales y cambios estructurales

En la figura 24 y tabla 14 se aprecia que el 45% indica que la Corporacion
Ehos Medical S.A.C. cuenta con estrategias digitales deficientes y cambios
estructurales deficientes. EI 20% indica que dicha empresa cuenta con
estrategias digitales regulares y cambios estructurales regulares. El 12%
indica que aquella empresa cuenta con estrategias digitales regulares y buenos
cambios estructurales. EI 10% indica que esta empresa cuenta con buenas
estrategias digitales y cambios estructurales regulares. El 7% indica que dicha
empresa cuenta con estrategias digitales deficientes y cambios estructurales
regulares. Un 3% indica que aquella empresa cuenta con buenas estrategias
digitales y buenos cambios estructurales. Y, otro 3% indica que esta empresa

cuenta con estrategias digitales regulares y cambios estructurales deficientes.
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Tabla 15
Tabla cruzada de Estrategias digitales y Cambios tecnol6gicos
Segunda dimension de la V2

Bueno Deficiente  Regular  Total

Bueno 5% 0% 7% 12%
V1 Deficiente 0% 47% 5% 52%
Regular 8% 3% 25% 36%
Total 13% 50% 37% 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.
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Estrategias digitales

Figura 25. Estrategias digitales y cambios tecnoldgicos

En la figura 25 y tabla 15 se aprecia que el 47% indica que la Corporacion
Ehos Medical S.A.C. cuenta con estrategias digitales deficientes y cambios
tecnologicos deficientes. ElI 25% indica que dicha empresa cuenta con
estrategias digitales regulares y cambios tecnolégicos regulares. EI 8% indica
que aquella empresa cuenta con estrategias digitales regulares y buenos
cambios tecnoldgicos. EI 7% indica que esta empresa cuenta con buenas
estrategias digitales y cambios tecnologicos regulares. Un 5% indica que
dicha empresa cuenta con buenas estrategias digitales y buenos cambios
tecnoldgicos. Otro 5% indica que aquella empresa cuenta con estrategias
digitales deficientes y cambios tecnoldgicos regulares. Y, el 3% indica que se

cuenta con estrategias digitales regulares y cambios tecnoldgicos deficientes.
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Tabla 16
Tabla cruzada de Estrategias digitales y Cambios en el personal
Tercera dimensién de la V2

Bueno Deficiente  Regular  Total

Bueno 13% 0% 0% 13%
V1 Deficiente 0% 52% 0% 52%
Regular 7% 3% 25% 35%
Total 20% 55% 25% 100%

Nota: Test aplicado a trabajadores de la Corporacién Ehos Medical S.A.C.
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Figura 26. Estrategias digitales y Cambios en el personal

En la figura 26 y tabla 16 se aprecia que el 52% indica que la Corporacion
Ehos Medical S.A.C. cuenta con estrategias digitales deficientes y cambios
deficientes en el personal. El 25% indica que dicha empresa cuenta con
estrategias digitales regulares y cambios regulares en el personal. EI 13%
indica que aquella empresa cuenta con buenas estrategias digitales y buenos
cambios en el personal. El 7% indica que esta empresa cuenta con estrategias
digitales regulares y buenos cambios en el personal. Y, el 3% indica que dicha
empresa cuenta con estrategias digitales regulares y cambios deficientes en el

personal.
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4.1.4 Supuesto de Normalidad de variables y dimensiones

1. Formulacion de hipétesis para demostrar la normalidad de datos

Ho: Los datos cumplen el supuesto de normalidad
Ha: Los datos no cumplen el supuesto de normalidad
2. Nivel de significancia: p=0.05=5%

3. Criterios de decisién

Si el nivel de significancia (p) > 5% (0.05), no se rechaza la hipotesis nula.

Si el nivel de significancia (p) < 5% (0.05), se rechaza la hipotesis nula.

4. Estadistico para demostrar el supuesto de normalidad

La muestra del presente estudio es de 40 trabajadores de la Corporacion

Ehos Medical S.A.C., cifra menor que 50, y por ello, se utilizé la prueba

estadistica de Shapiro Wilk (S-W).

Tabla 17
Resultados de la Prueba de Normalidad de variables y sus dimensiones
i i i Shapiro Wilk
Variable y Dimensiones — -
Estadistico gl Sig.

Estrategias digitales 0.908 40 0.011
Cambio organizacional 0.894 40 0.001
Clientes 0.904 40 0.002
Competencia 0.893 40 0.000
Datos 0.829 40 0.000
Innovacion 0.935 40 0.023
Valor 0.877 40 0.000
Cambios estructurales 0.916 40 0.006
Cambios tecnolégicos 0.882 40 0.001
Cambios en el personal 0.893 40 0.001

Nota. Fuente: Elaboracion propia

5. Decision

La tabla 17 muestra que las variables y dimensiones no se aproximan a una

distribucion normal del 5% (p<0.05). Por ello, la prueba estadistica es no

parameétrica, es decir, se usa la prueba de correlacion: Rho de Spearman.
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4.2  Contrastacion de hipotesis

4.2.1 Procedimiento para la contrastacién de la hipdtesis general

1. Formulacién de la hipdtesis:

Ho: El impacto de las estrategias digitales no es significativo en el cambio

organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —

2021.

Ha: El impacto de las estrategias digitales es significativo en el cambio

organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —

2021.
2. Nivel de significancia:
p=0.05=5%

3. Eleccion del estadistico:

Los datos no cumplen el supuesto de normalidad, las variables son

cualitativas ordinales y el objetivo general es determinar el impacto de las

estrategias digitales en el cambio organizacional de la corporacién Ehos

Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021. Por ello, se utiliza el estadistico

Rho de Spearman.

4. Calculo del coeficiente de correlacion y el nivel de significancia

Tabla 18
Correlacion entre Estrateqgias digitales y Cambio organizacional
V1 V2
Rho de V1 Coef|C|e_r]te de 1.000 0.919
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40
V2 Coef|0|e_r]te de 0.919 1.000
correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40

Nota. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Criterio de decision
Si p valor calculado es mayor que 0.05, no se rechaza la hipétesis nula.
Si p valor calculado es menor que 0.05, se rechaza la hipétesis nula.

6. Decision y conclusion
En la tabla 18 se aprecia que el p=0.000 inferior a 0.05, se rechaza la
hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna (hip6tesis general), es decir,
el impacto de las estrategias digitales es significativo en el cambio
organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Ademas, la correlacion de Rho de Spearman es 0.919 y de acuerdo

a la escala de Bisquerra, dicha correlacion es positiva y alta.

Para apreciar de una mejor manera se muestra la siguiente figura:

CAMBEIO ORGANIZACIONAL

10 2 X A 0 o« o

ESTRATEGIAS DIGITALES

Figura 27. Correlacion entre Estrategias digitales y Cambio organizacional

En la figura 27, se observa que los puntos se aproximan a la recta, ello
indica que la correlacion entre las estrategias digitales y el cambio

organizacional es positiva y alta.
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4.2.2 Procedimiento para la contrastacién de la hipdtesis especifica 1

1. Formulacion de la hipdtesis:
Ho: El impacto de las estrategias digitales no es significativo en los
cambios estructurales de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de
Huaura — 2021.
Ha: El impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
estructurales de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021.

2. Nivel de significancia:
p=0.05=5%

3. Eleccion del estadistico:
Los datos no cumplen el supuesto de normalidad, las variables y
dimensiones son cualitativas ordinales y el primer objetivo especifico es
determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios
estructurales de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Por ello se utiliza el estadistico Rho de Spearman.

4. Calculo del coeficiente de correlacion y el nivel de significancia

Tabla 19
Correlacidn entre Estrategias digitales y Cambios estructurales
V1 D1
Rho de V1 Coef|C|e_r]te de 1.000 0.804
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40
D1 Coef|C|e_r]te de 0.804 1.000
correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40

Nota. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Criterio de decisién
Si p valor calculado es mayor que 0.05, no se rechaza la hipétesis nula.
Si p valor calculado es menor que 0.05, se rechaza la hipétesis nula.

6. Decision y conclusion
En la tabla 19 se aprecia que el p=0.000 inferior a 0.05, se rechaza la
hipotesis nula y se acepta la hipdtesis alterna (hip6tesis especifica 1), es
decir, el impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
estructurales de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Ademas, la correlacion de Rho de Spearman es 0.804 y de acuerdo

a la escala de Bisquerra, dicha correlacion es positiva y alta.

Para apreciar de una mejor manera se muestra la siguiente figura:

CAMBIOS ESTRUCTURALES
-
L

= x & €N (- o

ESTRATEGIAS DIGITALES

Figura 28. Correlacién entre Estrategias digitales y Cambios estructurales

En la figura 28, se observa que los puntos se aproximan a la recta, ello

indica que la correlacion entre las estrategias digitales y los cambios

estructurales es positiva y alta.
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4.2.3 Procedimiento para la contrastacién de la hipdtesis especifica 2

1. Formulacion de la hipdtesis:
Ho: El impacto de las estrategias digitales no es significativo en los
cambios tecnoldgicos de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de
Huaura — 2021.
Ha: El impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
tecnologicos de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021.

2. Nivel de significancia:
p=0.05=5%

3. Eleccion del estadistico:
Los datos no cumplen el supuesto de normalidad, las variables y
dimensiones son cualitativas ordinales y el segundo objetivo especifico es
determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios
tecnoldgicos de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Por ello se utiliza el estadistico Rho de Spearman.

4. Calculo del coeficiente de correlacion y el nivel de significancia

Tabla 20
Correlacion entre Estrategias digitales y Cambios tecnolégicos
V1 D2
Rho de V1 Coef|C|e_r]te de 1.000 0.871
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40
D2 Coef|C|e_r]te de 0.871 1.000
correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40

Nota. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Criterio de decision
Si p valor calculado es mayor que 0.05, no se rechaza la hipétesis nula.
Si p valor calculado es menor que 0.05, se rechaza la hipétesis nula.

6. Decision y conclusion
En la tabla 20 se aprecia que el p=0.000 inferior a 0.05, se rechaza la
hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna (hip6tesis especifica 2), es
decir, el impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
tecnologicos de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Ademas, la correlacion de Rho de Spearman es 0.871, y de acuerdo

a la escala de Bisquerra, dicha correlacion es positiva y alta.

Para apreciar de una mejor manera se muestra la siguiente figura:

CAMBIOS TECNCLOGICOS

10 20 - W0 2 & o

ESTRATEGIAS DIGITALES

Figura 29. Correlacion entre Estrategias digitales y Cambios tecnol6gicos

En la figura 29, se observa que los puntos se aproximan a la recta, ello

indica que la correlacion entre las estrategias digitales y los cambios

tecnologicos es positiva y alta.
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4.2.4 Procedimiento para la contrastacién de la hipdtesis especifica 3

1. Formulacion de la hipdtesis:

Ho: El impacto de las estrategias digitales no es significativo en los

cambios en el personal de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de

Huaura — 2021.

Ha: El impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios

en el personal de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —

2021.
2. Nivel de significancia:
p=0.05=5%

3. Eleccion del estadistico:

Los datos no cumplen el supuesto de normalidad, las variables y

dimensiones son cualitativas ordinales y el tercer objetivo especifico es

determinar el impacto de las estrategias digitales en los cambios en el

personal de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura — 2021.

Por ello se utiliza el estadistico Rho de Spearman.

4. Calculo del coeficiente de correlacion y el nivel de significancia

Tabla 21
Correlacidn entre Estrategias digitales y Cambios en el personal
V1 D3
Rho de V1 Coef|C|e_r]te de 1.000 0.923
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40
D3 Coef|C|e_r]te de 0.923 1.000
correlacion
Sig. (bilateral) 0.000
N 40 40

Nota. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Criterio de decision
Si p valor calculado es mayor que 0.05, no se rechaza la hipétesis nula.
Si p valor calculado es menor que 0.05, se rechaza la hipdtesis nula.

6. Decision y conclusion
En la tabla 21 se aprecia que el p=0.000 inferior a 0.05, se rechaza la
hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna (hip6tesis especifica 3), es
decir, el impacto de las estrategias digitales es significativo en los cambios
en el personal de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —
2021. Ademas, la correlacion de Rho de Spearman es 0.923 y de acuerdo

a la escala de Bisquerra, dicha correlacion es positiva y alta.

Para apreciar de una mejor manera se muestra la siguiente figura:

CAMBIOS EN EL PERSONAL
.
.

10 2 X A 0 o« o

ESTRATEGIAS DIGITALES

Figura 30. Correlacion entre Estrategias digitales y Cambios en el personal

En la figura 30, se observa que los puntos se aproximan a la recta, ello
indica que la correlacion entre las estrategias digitales y los cambios en el

personal es positiva y alta.
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5.1

CAPITULO YV

DISCUSION

Discusién de resultados

Los resultados obtenidos en la investigacion, conducen en términos generales
a establecer que, el impacto de las estrategias digitales es significativo en el
cambio organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura
— 2021. Con una correlacion Rho de Spearman de 0.919, y de acuerdo a la
escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta. Este resultado guarda
similitud con lo expresado por Rojas (2020) quien realizé la tesis “Modelo de
estrategias digitales en el disefio de un museo virtual para la preservacion del
patrimonio cultural”, donde, se presenté la implementacion del modelo de
estrategias, el cual fue realizado gracias a la creacion de una aplicacién web
que constdé de una pagina web informativa y del museo virtual, que se
desplegaron en un dominio propio y hosting con las caracteristicas requeridas
para su funcionamiento.

De forma similar, guarda similitud con los aportes de Tamariz (2017) en su
tesis titulada: “Influencia de las estrategias digitales en el aprendizaje por
competencias en el area de ETP — Informatica”, donde determind que, las
estrategias digitales mejoran el aprendizaje por competencias de los estudiantes
en participacion. Dicho resultado guarda similitud con los resultados obtenidos
en la presente investigacion, donde el impacto de las estrategias digitales es
significativo en los cambios estructurales de la corporacién Ehos Medical
S.A.C., sede de Huaura — 2021. Ademas, la correlacion Rho de Spearman es

0.804, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta.
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También, se logré demostrar en la investigacion que, el impacto de las
estrategias digitales es significativo en los cambios tecnoldgicos de la
corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —2021. Con una correlacion
Rho de Spearman de 0.871, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha
correlacion es positiva y alta. Este resultado guarda similitud con lo expresado
por Nolazco (2017) quien realiz6 la tesis “Gestion administrativa y la
satisfaccion laboral en el cambio organizacional del Programa Mejoramiento
Integral de Barrios del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento —
Lima, 20177, demostrando que, la gestion administrativa y la satisfaccion
laboral influyen en el cambio organizacional del Ministerio de Vivienda,
asimismo el coeficiente de Nagalkerke sefial6 que la variabilidad del cambio
organizacional depende del 67.4 % de la gestion administrativa y la
satisfaccion laboral.

Finalmente, se guarda similitud con Garibay (2019), con su tesis denominada
“Cambio organizacional y las competencias digitales en la entidad bancaria
Agrobanco, afio 20187, donde determiné que, que existe una correlacion
significativa por Rho de Sperman de 0.851 entre cambio organizacional y
competencias digitales en la entidad bancaria en estudio. Estos resultados
tienen similitud con lo hallado en esta investigacion. Es decir, el impacto de las
estrategias digitales es significativo en los cambios en el personal de la
corporacién Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura —2021. Con una correlacion
Rho de Spearman de 0.923, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha

correlacion es positiva y alta.
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6.1

CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La significancia asint6tica (0,000) es menor que el nivel de significacion
(0,05); se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipétesis alterna (hipétesis
general). Es decir, el impacto de las estrategias digitales es significativo en el
cambio organizacional de la corporacion Ehos Medical S.A.C., sede de Huaura
— 2021. Ademas, la correlacién Rho de Spearman es 0.919, y de acuerdo a la
escala de Bisquerra dicha correlacién es positiva y alta. Esto quiere decir que,
la Corporacién Ehos Medical S.A.C. no trabaja bajo un enfoque hacia los
clientes, no toma en cuenta a la competencia y a aquellos datos relevantes e
informativos sobre el negocio, asimismo, no genera constantes innovaciones y
valores afiadidos entre sus estrategias digitales; y por ello, es que no se realizan
efectivos cambios estructurales, cambios tecnolégicos, y cambios en el
personal dentro de sus actividades de trabajo.

La significancia asintética (0,000) es menor que el nivel de significacién
(0,05); se rechaza la hipotesis nula y se acepta la hipdtesis alterna (primera
hipotesis especifica). Es decir, el impacto de las estrategias digitales es
significativo en los cambios estructurales de la corporacion Ehos Medical
S.A.C., sede de Huaura — 2021. Ademas, la correlaciéon Rho de Spearman es
0.804, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta.
Es decir, la Corporacion Ehos Medical S.A.C. no llega a realizar efectivos
cambios en los puestos y lugares de trabajo; y, asimismo, no llega a presentar

nuevos cambios de mejora en las relaciones laborales.
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La significancia asintética (0,000) es menor que el nivel de significacion
(0,05); se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis alterna (segunda
hipdtesis especifica). Es decir, el impacto de las estrategias digitales es
significativo en los cambios tecnoldgicos de la corporacion Ehos Medical
S.A.C., sede de Huaura — 2021. Ademas, la correlaciéon Rho de Spearman es
0.871, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta.
Es decir, la Corporacion Ehos Medical S.A.C. no logra introducir nuevas
maquinarias, herramientas o métodos de trabajo; asimismo, no llega a presentar
mejoras efectivas en la automatizacion y computarizacién del negocio.

La significancia asintética (0,000) es menor que el nivel de significacion
(0,05); se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipétesis alterna (tercera
hipotesis especifica). Es decir, el impacto de las estrategias digitales es
significativo en los cambios en el personal de la corporacion Ehos Medical
S.A.C., sede de Huaura — 2021. Ademas, la correlacion Rho de Spearman es
0.923, y de acuerdo a la escala de Bisquerra dicha correlacion es positiva y alta.
Es decir, la Corporacion Ehos Medical S.A.C. no llega a realizar constantes
capacitaciones de sensibilidad en sus trabajadores; asimismo, no les garantiza
retroalimentaciones por encuesta, no les otorga consultorias sobre los procesos,
no crea efectivos trabajos en equipos, y es asi que, no logra presentar un buen

desarrollo intergrupal de trabajo.
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6.2

Recomendaciones

Recomiendo a la Corporacion Ehos Medical S.A.C. trabajar bajo un enfoque
hacia los clientes, tener en cuenta a la competencia y a aquellos datos relevantes
e informativos sobre el negocio, asimismo, a que puedan generar constantes
innovaciones Yy valores afiadidos entre sus estrategias digitales, de manera que
se logren plantear efectivos cambios estructurales, cambios tecnoldgicos, y
cambios en el personal dentro de las actividades de trabajo.

Recomiendo a la Corporacion Ehos Medical S.A.C. realizar efectivos cambios
en los puestos y lugares de trabajo; y, asimismo, a optar por huevos cambios
de mejora en las relaciones laborales.

Recomiendo a la Corporacién Ehos Medical S.A.C. implementar nuevas
maquinarias, herramientas 0 métodos de trabajo; asimismo, a presentar nuevas
mejoras en la automatizacion y computarizacion del negocio.

Recomiendo a la Corporacion Ehos Medical S.A.C. realizar constantes
capacitaciones de sensibilidad a sus trabajadores; asimismo, a garantizarles
retroalimentaciones por encuesta, otorgarles consultorias sobre los procesos,
realizar efectivos trabajos en equipos, y a lograr presentar un buen desarrollo

intergrupal de trabajo.
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ANEXO 02: INSTRUMENTO

Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrién

Escuela de Postgrado

ENCUESTA SOBRE ESTRATEFGIAS DIGITALES Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

Buenos dias. La presente encuesta tiene como propdsito conocer su opinion sobre las
estrategias digitales y el cambio organizacional en la clinica Eho Medical S.A.C., con sede
en Huaura. Por lo cual, se le pedira responder con sinceridad, a las siguientes preguntas. Es
importante que sepa que sus respuestas brindadas seran anénimas y confidenciales para este
estudio.
jGracias por su apoyo y participacion!
I. DATOS DEL ENCUESTADO
1. Sexo:
a) Femenino
b) Masculino
2. Indique el intervalo en el que se encuentra su edad:
a) 18a35
b) 36a50
c) 51 amas
3. Indique el intervalo en el que se encuentra sus ingresos mensuales:
1. Menos de S/ 930.00
2. S/931aS/1,700.00
3. S/1,701.00 a S/ 2,550.00
4. S/2,551.00 a S/ 3,400.00
5. S/3,401.00 a mas

Il. INSTRUCCIONES
Las preguntas presentan cinco opciones a responder: siempre, casi siempre, a veces,
casi nunca, nunca. Usted debe escoger solo una y marcarla con un aspa (“X”).
Si en caso tuviera alguna duda, por favor, hagasela saber a la persona que se
encuentra a cargo de esta encuesta y quien le expres6 que su participacion es

importante para este trabajo de investigacion.
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ITEMS

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

ESTRATEGIAS DIGITALES

I. CLIENTE

1. El correo electronico es un medio de comunicacion en linea, por el cual
brindan a sus usuarios asistencia médica, noticias e investigaciones
sobre medicina y ofertas.

2. El servicio que proporcionan a sus usuarios se ve reflejado por estos en
comunidades o foros en linea.

3. A través de sus redes sociales (Facebook, WhastApp, Instagram,
Twitter, etc.) muestran sus servicios, resuelven dudas a sus usuarios o
personas en general y comparten contenidos médicos.

Il. COMPETENCIA

4. La clinica crea alianzas de colaboracion con otras para contribuir en
investigaciones médicas.

5. Laclinica capacita a su personal y se encuentra a la vanguardia, respecto
a tecnologia y medios digitales, lo cual le permite tener ventajas
competitivas frente a sus competidores.

I1l. DATOS

6. Laclinica gestiona de manera correcta sus grandes volimenes de datos,
tomando en cuenta la informacion mas valiosa para su desarrollo.

7. Utiliza los servicios de la nube para tener un orden en la gestion de sus
datos e informacién

IV. INNOVACION

8. Eldirectivo de la clinica le proporciona libertad al personal para que
proponga nuevas soluciones a los problemas que se presentan.

9. El personal de la clinica se encuentra al tanto de las tendencias en salud,
con la finalidad de brindar un servicio mas sofisticado a sus usuarios.

10. Los recursos (humanos, tecnoldgicos, materiales) de la clinica son
reinventados, con el propdsito de ofrecer un mejor servicio a los
usuarios.

11. La clinica comprende las necesidades de sus usuarios y les asegura una
atencién mas adecuada.

V. VALOR
12. Las estrategias de marketing digital que aplica la clinica, atrae nuevos
usuarios.

13. El uso de equipos tecnoldgicos le permite a la clinica repotenciar su
propuesta de valor hacia el usuario.
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CAMBIO ORGANIZACIONAL

I. CAMBIOS ESTRUCTURALES

14. El directivo proporciona una nueva descripcion en las funciones de los
trabajadores, para que estos obtengan mas experiencias en sus
respectivos campos laborales.

15. El directivo es flexible con su personal y les permite que realice sus
actividades, ya sea desde su consultorio o sus hogares.

16. La forma de control, comunicacién y toma de decisiones que realiza el
alto mando a su personal cambian de acuerdo a las necesidades y
objetivos de la clinica.

I11. CAMBIOS TECNOLOGICOS

17. El directivo implementa nuevos equipos y métodos, con el objetivo de
que la clinica mejore, se renueve, actualice y se vuelva més eficiente en
cada una de sus areas.

18. La clinica se apoya en la automatizacién, al momento de comunicarse
con sus pacientes y proveedores, capturar usuarios potenciales y
publicar contenido en sus redes sociales y correo electronico.

19. La clinica se apoya en los sistemas computarizados al momento de
gestionar sus bases de datos, realizar investigacion y trabajo en oficina.

I1l. CAMBIOS EN EL PERSONAL

20. El directivo trabaja en mejorar las relaciones interpersonales y sociales
de su personal.

21. Eldirectivo utiliza una encuesta para evaluar las actitudes de su personal
y resolver las discrepancias que pudiesen existir entre ellos.

22. El directivo suele invitar a un consultor, ya sea interno o externo, para
que ayude a los miembros de la clinica a desarrollar mejores habilidades
al momento de brindar soluciones y relacionarse en el trabajo.

23. Se fomenta la creacién de equipos para alcanzar los objetivos de la
clinica y optimizar los roles en cada trabajador.

24. El directivo busca modificar las actitudes, estereotipos y percepciones
que tienen algunos grupos de trabajo frente a otros.
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ANEXO 03: PROCESO DE BAREMACION

Baremacion de la variable: ESTRATEGIAS DIGITALES

1. Baremacion de la Primera Variable: Estrategias digitales

A

C

Maéaximo: 13(5) = 65

Minimo: 13(1) = 13

Rango: M&ximo — Minimo — R= 65-13=52

Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A = R/3 — 52/3=17.333=17

. Baremacion de la Primera Dimension de la V1: Clientes
= Maéaximo: 3(5) =15
=  Minimo: 3(1) =3
» Rango: M&ximo — Minimo — R=15-3=12
* Numero de intervalos: 3
=  Amplitud del intervalo: A=R/3 — 12/3=4
. Baremacion de la Segunda Dimension de la VV1: Competencia
=  Maximo: 2(5) =10
= Minimo: 2(1) =2
» Rango: M&ximo — Minimo — R=10-2=8
= Numero de intervalos: 3
=  Amplitud del intervalo: A = R/3 — 8/3=2.667= 3

. Baremacion de la Tercera Dimension de la VV1: Datos
= Maximo: 2(5) =10
* Minimo: 2(1) =2
= Rango: Maximo — Minimo — R=10-2=8
= Numero de intervalos: 3
= Amplitud del intervalo: A = R/3 — 8/3=2.667=3
. Baremacioén de la Cuarta Dimension de la V1: Innovacion
=  Maximo: 4(5) = 20
= Minimo: 4(1) =4
» Rango: M&ximo — Minimo — R=20-4= 16
= Numero de intervalos: 3
=  Amplitud del intervalo: A = R/3 — 16/3=5.333=5

E. Baremacion de la Quinta Dimension de la VV1: Valor

= Maximo: 2(5) =10

Minimo: 2(1) =2

Rango: M&ximo — Minimo — R=10-2=8
Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A = R/3 — 8/3=2.667=3
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Baremacion de la variable: CAMBIO ORGANIZACIONAL

1. Baremacion de la Segunda Variable: Cambio organizacional

Maéaximo: 11(5) =55

Minimo: 11(1) = 11

Rango: Maximo — Minimo — R=55-11=44

Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A=R/3 — 44/3=14.667= 15

A

. Baremacion de la Primera Dimensién de la VV2: Cambios estructurales

Maéaximo: 3(5) = 15

Minimo: 3(1) = 3

Rango: M&ximo — Minimo — R=15-3=12
Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A=R/3 — 12/3=4

B. Baremacion de la Segunda Dimensién de VV2: Cambios tecnoldgicos

C

Maéaximo: 3(5) = 15

Minimo: 3(1) = 3

Rango: M&ximo — Minimo — R=15-3=12
Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A=R/3 — 12/3=4

. Baremacion de la Tercera Dimensién de VV2: Cambios en el personal

Méaximo: 5(5) = 25

Minimo: 5(1) =5

Rango: M&ximo — Minimo — R=25-5=20
Numero de intervalos: 3

Amplitud del intervalo: A = R/3 — 20/3=6.667=7
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ANEXO 04: BASE DE DATOS

[co] o < — [ToRe) O[O |0 N[O |© o <t — [TeRie)] | o oo |
D525700151900110011121_1597552578151981181112
N |~ — (V] — O|ld|O|N|O N — o~ — Ol |O|N
VD31_58513635816111111375331585136358161111
o — (V] o™ Mmoo — — Mmoo
AP GO M MO |O M0 |40 gl a|ag|0Mmn|mn|w | 5N (0|M 0 Mm o O I~ OIS0 o|og
RDu?__/22462433693687957242227224624336936879
< o N © N[O OM|N|O || [ < N AN < MmN MO
D42169149005111111111448441669149851161111
—A M o o
VD2622662442612666868222226226624426126668
N o|o o o
O[O0 | N0 N0 N o |5 [N O [N O[5 |0 M NS NN OO |N© [N~ (N LD (O[O M [© || o
1_ o Lo M| ||| O o Lo ™M ||
Ll EzB el o NI c R p=Rsr R Lol Vo N o N R o R it R ol [Tol Ao g i g g el Lol el e N Dl Ll S N e I ToREo e B bR S B Ll RO N AR o N RN R i [S ) IV o N A
N AN/l |d|l©|o|oN MMM dFTIM AldLNM MmN~ O HO|o|OoO|N|H|O M M|
S A A N|dAMdA|NdA|d®MF|dAM|F |90 MdNd|dd|d|dA|N|d[M|dNdA| Nt |[d M| ||
dINOI9 M| oM SIOoONd|d|OlOO0MHOMdAININININOd|S|dMo|F|OLn|ININ~NOILIMmm
> AN N|NgF|ldmMdmoldm| Ikt /d|N|dAldA|ldA|t AN N|F|AN|NNM WO |[HAM|<F|<F (W0

129



[Indique los nombres y apellidos completos del asesor o director]
ASESOR

[Indique los nombres y apellidos completos del presidente]
PRESIDENTE

[Indique los nombres y apellidos completos del secretario]
SECRETARIO

[Indique los nombres y apellidos completos del primer vocal]
VOCAL

[Indique los nombres y apellidos completos del segundo vocal]
VOCAL

[Indique los nombres y apellidos completos del tercer vocal]
VOCAL
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