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Resumen

En este trabajo se examina la transformacion digital post-pandemia Covid-19 en
organizaciones en Argentina. Mediante la combinacion de metodologias
comprobadas como alineacion dinamica Gattorna (2009) y el Modelo de Madurez de
las Capacidades (en inglés siglas CMM), el equipo investigador busca un
procedimiento de analisis sistematico que ayude a distintas organizaciones a disefiar
sus estrategias de transformacion digital de forma operativamente factible y basadas
en el comportamiento y necesidades del mercado en el que participan. Para ello,
agregan algunas de estas actividades en lo que deciden llamar de “las 6P de la
transformacion digital” (Preparacion, Productividad, Precarizacién, Prevalencia,
Prestigio y Proteccién).

Los resultados muestran que la combinacion de ambas metodologias puede ser una
herramienta para trabajar la transformacién digital en una organizaciéon con un
impacto positivo en los clientes. Se sugiere que esta herramienta sea utilizada por
una entidad externa a la organizacion, con cierta periodicidad, y con un diagndstico
de alineacién dindmica mas detallado. Esta es una investigacion inicial y los

resultados y conclusiones no deben generalizarse fuera del contexto estudiado.
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Dynamic Alighment and the 6Ps: A Continuous Systematic Diagnostic
Tool of Organizational Digital Transformation

Abstract

This paper examines the post-Covid-19 pandemic digital transformation in
organizations in Argentina. By combining proven methodologies such as dynamic
alignment Gattorna (2009) and the Capabilities Maturity Model (CMM), the research
team seeks a systematic analysis procedure that helps different organizations to
design their digital transformation strategies in an operationally feasible way and
based on the behavior and needs of the market in which they participate. In order
to do this, the authors aggregate some of these activities in what they call "the 6Ps
of digital transformation" (Preparation, Productivity, Precariousness, Prevalence,

Prestige and Protection).

The results show that the combination of both methodologies can become a tool to
work on the digital transformation in an organization with a positive impact on
customers. It is suggested that this tool be used by an entity external to the
organization, with certain periodicity, and with a more detailed diagnosis of dynamic
alignment. Note that this is initial research, and the results and conclusions should

not be generalized outside of the context studied.
Keywords:
Digital Transformation, Dynamic Alignment, Organizational Culture, Leadership, 6P.

JEL 033
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1 Introduccion

Hace apenas 24 meses la transformacion digital y sus derivaciones constituian poco
mas que una mirada atenta de la realidad empresarial y se debatian tecnologias,

abordajes, experiencias y casos paradigmaticos.

Fue entonces que el proceso de asimilacion que condujeron a cambios en los marcos
referenciales y de actuacion se aceler6 por la incorporacion de tecnologias y nuevos
paradigmas se acelerd. Tal proceso, al que denominamos transformacion digital,
encontré a organizaciones en general con percepciones y entusiasmos diferentes
sobre sus estrategias, sistemas de trabajo y el inevitable impacto de la tecnologia

en el futuro cercano.

A partir de eso, los cambios se aceleraron de manera abrupta por la necesidad de
un modificar las condiciones y elementos de trabajo como producto de la pandemia.
Superlativamente las mudanzas abruptas obedecen a varias orbitas y entre las mas

visibles se pueden encontrar:

e Las iniciativas de aislamiento y control social para proteger la salud colectiva de
los ciudadanos.

e Las reconfiguraciones que permitieron continuar las actividades
organizacionales.

e La asimilacién del trabajo remoto como una adaptacion presurosa y no siempre

organizada.

La compilacién de tematicas y abordajes sobre la realidad actual se ha
“exponenciado” permitiendo encontrar multiples abordajes desde diferentes areas
de contribucién disciplinar. Utilizando la metodologia de segmentacion Alineacion
Dindmica combinada con el Modelo de Madurez de las Capacidades (en inglés siglas
CMM), el equipo investigador ha querido enfocar su atenciéon en buscar un

procedimiento de andlisis sistemdtico que ayude a distintas organizaciones a disefiar
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sus estrategias de transformacion digital de forma operativamente factible y basadas
en el comportamiento y necesidades del mercado en el que participa.

Si bien las personas tienen jerarquias de valores que le son propias, son aquellos
valores de comportamiento dominantes los que se busca traer a la superficie, pues
éstos seran los valores con los que se necesita alinear la adopcidn de actividades y
tecnologias que moldeen la transformacion digital de la organizacion. EI modelo
dindmico de alineacion explica cdmo la ciencia del comportamiento humano puede
ser integrada con el mundo mas tangible —y generalmente mejor entendido— de la
infraestructura y la tecnologia, proveyendo una herramienta gerencial que ayude a

definir inicialmente el “para quién” y el “quién”, antes invertir en el “cdmo”.

El trabajo es una investigacion inicial que sostiene que seguir este camino de
pensamiento podria ser una forma de desarrollar e implementar las acciones
apropiadas y viables que satisfagan a todas las partes involucradas y sean
sostenibles en el tiempo. Para el trabajo se entrevistaron cuatro expertos
multidisciplinares quienes ayudaron en la comprension de la tematica. Luego de
dichas entrevistas, los autores agregaron las actividades en seis especificas para
estudiar transformacion digital denominadas “Las 6P de la transformacion digital”,

(Figura 1), cada una de tales “Ps” fueron definidas de la siguiente manera:

1. Preparacién/ Planificacién: se refiere a la existencia de un plan general,
metddicamente organizado, con el propdsito de obtener un objetivo
determinado.

A los efectos del estudio, se refirid a la manera como las empresas se preparan
y direccionan su capacidad estratégica para lograr un nuevo modelo de trabajo
basado en la virtualidad (total o hibrida -remota + presencial).

2. Prestigio: Es el renombre, el buen crédito que obtiene y mantiene una persona

y/o area de la organizacion de manera consistente en el tiempo.
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Cuando hablamos de clientes, estos pueden ser internos o externos, asi en esta
investigacion las preguntas se focalizan en los procesos sistematicos para medir
y analizar el prestigio.

Precarizacion: explica la degradacion, inseguridad o la caida de la calidad, de
alli que los adjetivos precarios implican la escasez de los recursos necesarios.
En la perspectiva de estudio se trabajo en la percepcion del deterioro de las
condiciones instituciones, en particular el trabajo.

Productividad: es la relacion entre los resultados y los costos totales de la
organizacion, o entre lo producido y los costos en los medios empleados, tales
como mano de obra, materiales, energia, entre otros.

Proteccion: se entiende como la infraestructura de seguridad que garantizan la
confidencialidad de los datos y elementos personales y organizacionales,
evitando que los dispositivos digitales (Ej.: computadoras, teléfonos
inteligentes, etc.) puedan resultar comprometidas por ciberdelincuentes.
Prevalencia: Es la proporcion de personas que realizan trabajo remoto con

respecto al total (del area y de la organizacion en general).

6P de la
Transformacion

Digital

Figura 1: Las “6P” de la Transformacion Digital. Fuente: autores, 2021.
38



Siendo los autores profesores universitarios, su interés también se centrd en atraer
estudiantes hacia la investigacion, asi fue como seis estudiantes participaron de la
parte empirica del trabajo.

1.1 Preguntas de investigacion

Tanto los expertos entrevistados como la literatura reciente coinciden en una nueva
realidad organizacional que variara entre una modalidad de trabajo totalmente
remota a hibrida (presencial + remota). Diversas investigaciones realizadas durante
la pandemia de Covid-19 (McKinsey, 2021, Bloomberg,2020, The Economist 2021)
hallaron que no todos los tipos de operaciones son plausibles para el trabajo remoto
ni todas las personas tienen un comportamiento que les permite operar de manera

remota.

Si el punto de partida son las personas, identificar el servicio requerido o adecuado
para satisfacerlas se torna esencial. El argumento teleoldgico que lleva a la
organizacion a participar en la transformacion digital debe abordarse previamente a
invertir recursos en el desarrollo del comportamiento digital organizacional. Los
interrogantes que los autores se hicieron y responden con este trabajo fueron:

1- ¢Cudl es la prevision de una organizacion para transitar la transformacion
digital?

2- ¢(Qué tan alineada se encuentra la prevision con los comportamientos e
intereses de su mercado y con sus propias capacidades organizacionales?

3- ¢Cudl es la utilidad de la herramienta para analizar sistematicamente las

primeras dos preguntas?
1.2 Justificacion

La seleccion y el uso de recursos humanos, tecnologias y sistemas digitales para

transformacion digital presentan un desafio para las organizaciones en diversas
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cadenas de abastecimiento. La lista de actividades digitales que se actualmente
estan siendo probadas y promocionadas en la actualidad es extensa, y
constantemente aparecen nuevas oportunidades. El software se ha convertido en
una parte mas importante de muchos productos y servicios, y su importancia en los
sistemas operativos se ha visto incrementado. Sin embargo, el potencial rendimiento
y confiabilidad de las actividades y softwares digitales oscila entre los que son bien
conocidos y demostrados y aquellos cuyos usos, costos y beneficios aln se

desconocen, aunque puedan parecer promisorios.

Compromisos incumplidos, costos ocultos, falta de visibilidad de la gerencia sobre el
funcionamiento digital y la productividad laboral afectan negativamente la calidad
del servicio al cliente, sea interno o externo a la organizacion. A ello se le suma la
frustracion del personal y quejas de los clientes ante las continuas modificaciones
de los sistemas utilizados, en especial cuando no funcionan correctamente sea por

el sistema en si o por falta de capacitacion del usuario (Romanos, 2021).

El estudio se justificd en el interés genuino del grupo de investigacion en conocer
(1) la aplicabilidad de la alineacion dinamica como (2) explicacion y analisis de
caracteristicas de la organizacion frente a (3) la realidad emergente de las

condiciones pandémicas.
2 Metodologia

Una combinacion de dos metodologias fue aplicada en esta investigacion. La
primera, Alineacion Dindmica, se basa en la premisa de que son las personas quienes
impulsan las cadenas de abastecimiento, en forma de clientes, proveedores o
empleados, mientras que las tecnologias, la infraestructura y los activos son solo
elementos que inhiben o permiten que estas personas operen. El modelo de
alineacion dindmica vincula el mercado y la estrategia con la capacidad cultural

interna y los estilos de liderazgo en el lugar de trabajo.
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Mediante una codificacion, la metodologia consigue agregar los comportamientos
del mercado en el cual la organizacién se desenvuelve para revisar su alineacién con
los comportamientos internos de dicha organizacion (sus estrategias, liderazgo y su
cultura organizacional). Conocer estos comportamientos y comprobar su alineacion
ayuda a adoptar aquellas iniciativas u oportunidades requeridas para un mercado o

cliente.

El sistema de codificacion de comportamientos etiqueta las cuatro fuerzas de
comportamiento como P-A-D-I, cddigos que se refieren a comportamientos de tipo
Productor, Administrador, Desarrollador e Integrador, respectivamente. La Figura 2

muestra las caracteristicas generales de los cuatro tipos de comportamiento:

Iintegrador Desarrollista D
“Sentimiento” “Intuicion”
Fuerza para la Fuerza para la
cohesion, cooperacion creatividad, cambio y
y relaciones flexibilidad

w %

FUERZAS
DEL
COMPORTAMIENTO |

¥

Fuerza para el analisis, Fuerza para la energia,
sistemas y control accion y resultados
“Deteccion” “Pensamiento”
A Administrador Productor P

Figura 2: Caracteristicas generales de las cuatro fuerzas o légicas dominantes del

comportamiento. Fuente: Gattorna J, 2009.

La segunda metodologia utilizada, Modelo de Madurez de Capacidad, es un modelo

de referencia respecto a la madurez de practicas en una disciplina especifica, que se
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utiliza para evaluar y mejorar las capacidades de un grupo para realizar esa
disciplina. El Modelo Integrado de Madurez de Capacidades (CMMI®) fue creado
originalmente por la Universidad Carnegie Mellon para el Departamento de Defensa
de los Estados Unidos y luego de 25 afios con excelentes resultados, se ha expandido
mas alla de la ingenieria de software para ayudar a las organizaciones de cualquier
industria a comprender su nivel de capacidad y rendimiento actual y ofrecer una

guia para optimizar los resultados organizacionales.

Una vez determinado el comportamiento percibido del Mercado y su alineacién (o
desalineacion) con la cultura organizacional interna y los comportamientos de
liderazgo, la segunda metodologia se utilizo para investigar las capacidades digitales
de las organizaciones para satisfacer dicho mercado y los distintos segmentos de
clientes a través de las 6P.

2.1 Instrumento de indagacion

La utilizacion de tecnologias en linea como instrumentos de investigacion tiene
beneficios variados, en particular respecto al retorno y la automatizaciéon de la
entrada, limpieza de datos y codificaciéon de datos, sumados a los menores costos
sostenibles totales (Dommeyer and Moriarty, 2000; Wright, 2017).

A pesar de tales ventajas, existen una serie de cuestiones relacionadas con los datos,
las muestras y los encuestados que las encuestas en linea deben abordar. Por
ejemplo, (1) la presentacion de las encuestas puede verse afectada por la
configuracion de la computadora del entrevistado (configuracién del navegador,
preferencias del usuario, configuracién del monitor), (2) problemas relacionados con
la navegacion y la compatibilidad del software y la plataforma utilizada, (3) otras
preocupaciones que incluyen preguntas sobre garantias de anonimato, seguridad de
datos debidos a la pirateria informatica y potencial ingreso de virus y la validez de
los datos del entrevistado (Wright, 2017).
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Para esta investigacion se desarrollaron dos encuestas en Microsoft Forms; en
ambas, las preguntas iniciales recopilaban ciertas caracteristicas sociodemograficas
del encuestado y su empresa, para dar un contexto y a la vez ambientar al
entrevistado.

La primera encuesta sobre Alineacion Dinamica estaba dividida en tres partes
(Mercado, Cultura Organizacional y Liderazgo), cada parte conteniendo las ocho
afirmaciones correspondientes cuyas respuestas variaban en una escala Likert de 1

VY
a

a 5 desde “ Totalmente de Acuerdo Totalmente en Desacuerdo”.

En la parte “Mercado” se solicitaba que el participante pensara en uno de sus
principales clientes, y mencionase una frase o dos palabras que dicho cliente repetia
con frecuencia. La metodologia ubica ciertas palabras o frases en los distintos
cuadrantes de comportamientos de compra y ello ayudan al investigador a
corroborar o modificar el comportamiento de compra del Mercado resultante de las
respuestas del participante.

La segunda encuesta se dividid en seis partes: Prevalencia, Preparacion,
Productividad, Precarizacion, Prestigio y Proteccion a las que se denomind 6P. Las
respuestas se solicitaban en una escala Likert de 1 a 5. Las respuestas a
“Prevalencia” del trabajo remoto en 1) la empresa 2) su area fueron porcentajes
especificos (0, hasta 25%, 50%, hasta un 80% y 100%). Cuatro de las P
(Preparacién, Precarizacién, Prestigio y Proteccién) contenian 5 afirmaciones y
Productividad 7 afirmaciones y las respuestas a cada afirmacion se codificaban de la

siguiente manera:

0% No/Nada

25%Algo hacemos, sin definir ni documentar

50% Informalmente definido e implementado

80% Formalmente definido, implementado y documentado
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100%Lo anterior y contamos con indicadores KPI para analizar su evolucion y
mejora

2.2 Piloto y mejora del instrumento

Por diseno, se realizd una encuesta piloto completa con ocho (8) participantes. El
objetivo del piloto fue revisar, identificar y resolver problemas de la encuesta antes
de su administracion final. Se determinaron los tiempos promedio para completar
cada una de las encuestas, los cuales fueron incluidos en el email de la invitacion, y
se relevaron las reacciones de los encuestados; al tipo de instrumento de encuesta,
si abririan un enlace que les diera acceso a la encuesta, la dificultad al interpretar

las afirmaciones, definiciones y lo que se esperaba de los participantes.

Las afirmaciones de la primera encuesta sobre alineacion dinamica no podian ser
cambiadas pues son parte de la metodologia, pero algunas de las afirmaciones de
las 6P fueron revisadas hasta llegar a una interpretacion satisfactoria de las mismas.

También se analizaron los datos colectados en el piloto para testear la validez inicial.

Como recaudo, las definiciones de cada una de las 6P fueron tomadas de la Real
Academia Espaniola. La division de la cantidad de empleados (entre 20 y 50, entre
51y 100 y mas de 100) se hizo siguiendo la categoria de las PyMEs establecidas por
el Ministerio de Produccién de Argentina (Categorias PyMEs WEB argentina.gob.ar),
aungue sin tener en cuenta especificamente el tipo de actividad. Para esta
investigacion nos interesaba el nimero de colaboradores de la organizacion en

Argentina.
2.3 Estrategia de contacto para las entrevistas

Para administrar el instrumento de indagacién y las caracteristicas de los formularios
antes sefialadas, se trabajo de la siguiente manera. Inicialmente se envi6 un correo

electronico formal a los potenciales participantes, indicandoles el tema de la
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investigacion, integrantes del equipo de investigacion, el tiempo requerido y el
soporte tecnoldgico para la entrevista.

Con aquellos aceptaron participar, se combinaba un horario, la plataforma de
comunicacion, y se les enviaban los enlaces a las dos encuestas, que podian ser
respondidas en la computadora del participante o de la encuestadora si asi fuese
preferible; para el caso particular de quienes no respondia, se hizo un seguimiento

telefonico.

El equipo de investigacion conto con la asistencia de seis investigadores juniors que
recibieron entrenamiento, desde el envio del email, seguimiento y finalmente la

realizacion de las encuestas.

El requisito para los participantes era que fueran tomadores de decision, en sus
empresas o areas respectivas. En el diagndstico rapido de Alineacion Dindmica, los
comentarios de los entrevistados fueron contrastados y corroborados con el
resultado del diagndstico.

Las entrevistas personalizadas usualmente generan este intercambio invaluable, en

particular al nivel de tomador de decision del encuestado.

Hubo un gran consenso entre los entrevistados la relevancia del proyecto de
investigacion, algunos en particular mencionando que recoge la realidad de las
empresas del mercado y especialmente de las empresas argentinas. Un 30% de los
participantes indicé que estaria interesado en conocer las conclusiones del estudio y
sus resultados en particular, los cuales fueron enviados de manera personal por la

encuestadora.

El tiempo promedio para completar la primera encuesta fue de 8 minutos, y de la
segunda parte 10 minutos. Los participantes reaccionaron con un alto grado de
entusiasmo y se extendieron en sus comentarios, de manera que se decidié un

minimo de 30 minutos para la entrevista, y de esa forma darles tiempo suficiente a
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aquellos que lo desearan para expresar sus ideas y experiencias luego de completar

ambas encuestas.

Una vez finalizado el piloto de ambas encuestas, se paso a disefiar la pagina de
analisis de los resultados. Algunos inconvenientes menores fueron solucionados,
como por ejemplo la respuesta “No/Nada” debid ser cambiada en la hoja de datos a

No para no dar error de férmula.

3 Resultados

Un total de 130 emails fueron enviados entre agosto y septiembre de 2021, seguidos
de llamados telefonicos. Algunos de los contactos fueron personales de los autores
o de las encuestadoras, otros pertenecientes a una lista de profesionales
perteneciente a la universidad. Un alto porcentaje de emails volvieron rechazados

como no-existentes.

Como resultado, se pudieron realizar 32 encuestas completas (parte 1y 2), las cuales
son consideradas suficientes para este estudio inicial. Las respuestas obtenidas
fueron procesadas en Excel, traduciendo la escala Likert de ambas encuestas a

numeros (1 a 5) para su analisis.

3.1 Acerca de los participantes

Un 60% de las organizaciones participantes son argentinas, siendo el resto de los
paises como Canada, Francia, Bélgica, Holanda, Estados Unidos, México, Reino
Unido y Japdn. El tipo de empresas fue de lo mas variado, desde servicios de
logistica, limpieza, seguridad, turismo, bancarios, supermercados a industrias

metaldrgicas, automotriz, alimentos, forestal, farmacéutica, por mencionar algunas.

Un 48% de los entrevistados pertenecen a pequeias empresas (entre 20 y 50

empleados) y 45% tienen mas de 100 colaboradores en el pais. Los entrevistados

son tomadores de decision en sus empresas, sea a nivel general (34% Presidente/
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Socio/CEQ/ gerentes generales) o directores y gerentes de diversas areas (36% del
area Ventas/Marketing, 12% areas operativas -Comercio Exterior, Supply Chain,

Produccion-,10% Finanzas y el resto dividido entre Sistemas y Recursos Humanos).

Un 67% de los entrevistados respondié que actualmente en su area/departamento
se trabaja de manera combinada (home office y presencial). De estos entrevistados,
el 60% indico que entre el 80 y 100% de su area trabaja de manera combinada,
aun cuando en la empresa en general el home-office sea de un porcentaje menor al
50%.

Del 33% que no trabaja de manera combinada, al revisar las respuestas de
Prevalencia se verifica que un 54% trabaja de forma totalmente presencial y un 46%

totalmente remota.

Algunos comentarios de quienes trabajan totalmente presencial fueron que resulté
agotador (sentian que trabajaban 24/7/365), o mostro una baja eficiencia, o lo hacen
porque su oficio es esencial. Quienes respondieron totalmente remoto comentaron
que, si bien no tuvieron mayores inconvenientes, a futuro encuentran mas atractivo

y eficiente el trabajar de manera combinada.

Los comentarios referentes del trabajo remoto son variados, asi como la
productividad percibida. Algunos entrevistados respondieron que se debe analizar el
punto de equilibrio para esta manera combinada de trabajar, considerando el trabajo
-operativo o administrativo-, tipo de jerarquias, y el compromiso requerido por parte
del empleado.

3.2 Analisis de los Resultados de la Encuesta de Diagnoéstico de

Alineacion Dinamica

Los resultados se analizaran primero como grupo y luego por organizacién individual

para ver la alineacion o la desalineacion y su impacto en las respuestas a la segunda
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parte del estudio. Notese que las respuestas son percepciones del participante y son

dinamicas.
Los resultados mostrados en las tablas a continuacion son:
Comportamiento de Compra del Mercado:

e P, Predecible: Mercado altamente competitivo y con alto grado de certidumbre,
con un tipo de servicio de cliente que valora la rapidez de respuesta.

e A, Estable: Bajo grado de competitividad con mayor grado de certidumbre. El
tipo de mercado estable es muy sensible al precio. Los estandares,
procedimientos y sistemas son importantes. Propuestas bienvenidas son las que
reduzcan los costos, siempre que no desestabilice las operaciones

e D “Pionero”: Mercado nuevo e inestable, emprendedor, que busca soluciones
innovadoras y es liderado por los proveedores. No hay patrones claros y las
tradiciones aun debe establecerse. El servicio al cliente requerido es de
innovacion y respuestas creativas a necesidades Unicas.

e I"Comprensivo”: Este tipo de mercado valora la calidad, la lealtad, las relaciones
interempresariales e interpersonales. Mercado altamente competitivo, pero con
menor incertidumbre, con un tipo de servicio de cliente en el que la lealtad o
las relaciones a largo plazo juegan un papel importante para mantener la

competitividad.

Algunos resultados contienen un comportamiento primario (dominante) vy
secundario, otros con ambos comportamientos dominantes. De los primeros, un
35% de la muestra tiene una percepcion del comportamiento de compra dominante
de su mercado como “Pionero” (55% Di y 45% Dp), 38% “Comprensivo” (Id, Ia). El
comportamiento “Estables y Comprensivos” (AI) resultd en un 9%. El

comportamiento de compra “Predecible” tuvo una baja percepcion.

Conocer inicialmente el comportamiento de compra percibido del Mercado es
importante pues es su alineacion de los otros elementos (Cultura Organizacional y
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Liderazgo) lo que se busca y, en caso de encontrarse desalineados, estos Ultimos
son los que debieran modificarse.

Cuando analizamos las percepciones de Cultura Organizacional, el tipo Emprendedor
es el que mayor cantidad de respuestas reline, con un 67% como comportamiento
primario y 27% como comportamiento secundario. Este tipo es de enfoque externo,
proactivos y en blsqueda constante de nuevas maneras de darle mejor servicio al

cliente, aunque sea con un costo adicional.

Los tipos “D” prefieren dar un servicio al cliente mediante la creatividad y la
innovacion y combinados con comportamientos secundarios tipo “P” o Racional, esa
innovacion y creatividad se enfocado a la accion y los resultados eficaces, o cuando
combinada con un comportamiento secundario tipo I o Grupal, las innovaciones del
servicio se deciden por consenso entre proveedor y cliente. La cultura tipo D es lo
opuesto a los sistemas, procedimientos u otra clase de administracion tradicional

(cultura tipo A).

Cuando analizamos los comportamientos de Liderazgo, excepto un entrevistado, el
resto de la muestra se considera entre los cuadrantes “D” (Visionario) y “P” (Bardn
de empresa), como comportamientos primarios y secundarios. Lideres con este tipo
de comportamiento estan orientados hacia lo individual, requiriendo respuestas
flexibles, rapidas, creativas e innovadoras para mantener activa la organizacion. Esta
percepcion posiblemente ilustre que en esta actualidad inestable las organizaciones
requieren liderazgos flexibles y creativos para trabajar eficazmente en un ambiente

organizacional incierto.

3.2.1 Ejemplos de Resultados de Alineacién Dinamica

La Tabla 1 muestra las percepciones de cuatro participantes del area Ventas para
organizaciones con similar comportamiento primario de Mercado (D). En el caso del

participante E-11 su organizacion trabaja de manera combinada (80% home office
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y 20% presencial) y el E-16 sdlo presencial. Sus organizaciones son pequefias, con
menos de 50 empleados en Argentina.

La Cultura Organizacional y el Liderazgo en ambas estan alineados con su Mercado,
difiriendo en el comportamiento secundario, pero en linea con lo requerido por el
cliente. Para los participantes E-14 y E-23 vemos que el Liderazgo de la empresa
comienza a responder para alinearse con el Mercado, pero en ambos casos la cultura
organizacional no lo estd. En el caso del participante E-14, por lo menos el
comportamiento secundario indicaria que se busca la innovacion consensuada, pero
el E-23 percibe que la organizacién responde a la innovacién con sistemas y

procedimientos. , aunque su lider requiera flexibilidad.

E-11 E-16 E-14 E-23
Mercado Di Di Dp Dp
Cultura Organizacional Dp Dp Id Ap
Liderazgo Di Dp Pd Pd

Tabla 1: Alineaciéon de las organizaciones segin la percepcién del encuestado-
Mercado D

Los tipos de comportamiento de Mercado que encontramos mas desalineados con la
organizacion (Cultura y Liderazgo) son del de tipo “A” o Estable e “I” o

“Comprensivo”.

E-20 | E-22 | E-28 | E-8 | E-12 | E-36
Mercado Ai Ap Ai Ia Ia Ia
Cultura Organizacional Id Pd DI Dp DP Pd
Liderazgo Dp Dp Dp DP DP Di

Tabla 2:Desalineacion de las organizaciones — Mercado tipo A e I
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3.2.2 Analisis de los Resultados de la Encuesta de las 6P

A cada una de las afirmaciones de las 5 P restantes se les dio un factor de
ponderacion dentro de su propia P, y luego se multiplicaba dicho factor por el valor
de la respuesta y se sumaban los valores finales. En este caso en particular los
factores de ponderacién son idénticos, pero puede ocurrir que quien utilice la
herramienta decida dar mayor peso a alguna de las afirmaciones, o hasta cambiarlas

para adecuarlas a su organizacion u area en particular.

Estos valores finales se grafican de manera radial. Lo que se busca analizar es si
alguna de las P tiene mayor incidencia que otra, o la empresa ha realizado su
transformacion de manera equilibrada. El grafico radial se adecua perfectamente a
este tipo de andlisis, pues es muy visual. Los resultados fueron extremadamente
diversos, con algunas P variando entre menos de 16 puntos totales (casi no se hace
nada sobre el tema) a mas de 90 puntos en otras (formalmente definido,
implementado y documentado y con KPI para su mejora continua).

Las graficas radiales de la Figura 3 muestran a modo de ejemplo los resultados de
dos entrevistados. E-10 es un gerente general de una empresa mediana cuya
organizacion trabaja un 80% de manera remota, y su area al 100%. Entre sus
comentarios figura que estan preparados desde hace tiempo, y no han notado

inconvenientes. La grafica de E-10 se ve equilibrada, conforme a sus comentarios.

El entrevistado E-27 es del drea de Ventas, de una organizacion con mas de 100
colaboradores en Argentina. Su organizacion trabaja de manera combinada, con su
area trabajando de manera remota en un 50%. Su organizacion invierte en sistemas
de ciberseguridad de Ultima generacion y es auditada de manera independiente por

auditores externos expertos en ciberseguridad. El grafico ilustra un particular énfasis
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en Proteccion y Precarizacion.

E-10- 6P E-27-6P
100

IEE]EVEHEHDHEI Protecccia Prevalencia

Proteccidn Preparacian
Precarizaci

, Preparacion
fin

Precarizacian Productividad Presti Productivida
restigio d

Prestigio
Figura 3 Grafica radial de las 6 P de dos entrevistados
3.2.3 Analisis combinado y comparativo de ambas encuestas

Combinando los resultados de las dos encuestas, podemos investigar si la alineacion
dinamica (o desalineacion) tiene algun impacto en la transformacion digital de la

organizacion segun las afirmaciones de la segunda encuesta. La Figura 4 ilustra las

respuestas de dos entrevistados. E-17 es un gerente general de una organizacion
pequefia, que trabajan de manera combinada (home-office y presencial) y percibe
su Mercado con comportamiento de compra Pd. En sus comentarios menciona que
le atrae el formato combinado pero que se precisa un fuerte compromiso y

entendimiento de parte de los empleados.

El diagndstico muestra que E-17 se encuentra alineado con su Mercado, sin
embargo, la cultura organizacional de la organizacién se encuentra totalmente
desalineada (ID). es Al ver el grafico radial de las 6P, E-25 es un director del area
de logistica de una organizacién grande, que trabaja de manera combinada y percibe
el comportamiento de compra de su mercado como PA. Como el entrevistado
anterior, mientras que el Liderazgo se encuentra alineado con el Mercado (Pd), la
desalineacion ocurre en la cultura organizacional (ID). E-27 menciond que si bien el
trabajo remoto fue necesario durante la pandemia Covid-19, considera que

actualmente debe ser mixta remoto/presencial 80/20 o 60/40.
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Mercado Pd (E-17) y PA (E-25)

Prevalencia

Protecccién Preparacion

Precarizacién Productividad

Prestigio

Figura 4: Entrevistados en desalineacion con su Mercado, con Prevalencia

Tomemos como ejemplo los entrevistados analizados en la Tabla 2. La organizacion
del participante E-36 trabaja de forma presencial, y la empresa del E-12 sélo en un
25% de trabajo remoto, aunque su area en particular (la gerencia general) trabaja

de manera 100% presencial.

El participante E-20 es CEO de una pequefia empresa que trabaja menos del 25%
de manera remota, y no lo hace de forma combinada. Su area trabaja totalmente

presencial y el entrevistado considera que la productividad del home-office es baja.

Prevalencia en este caso es de 13%. El encuestado E-22 trabaja en el area de
Sistemas, su area trabaja de manera combinada y la Prevalencia es del 100%. Su

comentario es que la empresa estaba muy preparada para el trabajo remoto.
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Recordemos que el diagndstico reflejé una desalineacion entre el Mercado (Ai, Ap)

y la Cultura de la organizacién y su liderazgo.

Entrevistados Mercado tipo Ai
e F-20 E-22

Preparacidn

80
60
Proteccitn Productividad
Precarizacidn Prestigio

Entrevistados Mercado tipo la

— -1

Preparacidn
80

E-36
60
40 A4
Proteccian 20 Productividad
0

Precarizacian Prestigio

Figura 5: Entrevistados en desalineacién con su Mercado, sin Prevalencia

La Figura 5 muestra dos graficos con los resultados obtenidos de las 5P, sin

Prevalencia. La organizacion de E-22 esta preparada, corroborando su comentario,
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mientras que E-20 tiene valores menores en todas las 5P, corroborando su
preferencia por la presencialidad. En un mercado que requiere Estabilidad, el
equilibrio entre las P podria mostrar que, aunque la organizacion tenga
comportamientos dominantes distintos al mercado, esta preparada para atenderlo.

Por el contrario, la segunda grafica muestra que, ante un mismo tipo de
comportamiento de Mercado, la desalineacion impacta en coémo ambas
organizaciones enfocan temas consultados en las 5P. El tipo de mercado Ia valora
la calidad, la lealtad, las relaciones interempresariales e interpersonales como forma
de alcanzar la competitividad, Por ejemplo, E-12 con mayor hincapié en la

ciberseguridad que E-36, con ambos revisando.
4 Conclusiones iniciales de la investigacion

Esta es una investigacion inicial y estas conclusiones no deben generalizarse fuera

del contexto estudiado.

El diagndstico de alineacion dinamica ayuda a los lideres de las organizaciones a
revisar si se deben hacer cambios en la cultura organizacional o su propio tipo de
liderazgo para satisfacer el comportamiento del mercado atendido. Los porcentajes
altos de comportamientos “Pionero” y “Comprensivo” (D e I respectivamente)
pueden ser un reflejo de las percepciones de los participantes respecto al mercado
dada la situaciéon econdmica de Argentina en época post-pandemia y pre-electoral
(crecimiento  desconocido, regulaciones econdmicas cambiantes, mantener

relaciones leales para mantener la competitividad).

En su mayoria, los entrevistados perciben su liderazgo con comportamientos
dominantes del tipo D, orientados hacia lo individual, requiriendo respuestas
flexibles, rapidas, creativas e innovadoras para mantener activa la organizacion. Esta
percepcion posiblemente también sea un reflejo del liderazgo requerido en la

actualidad organizacional incierta del pais, y se encuentra en linea con lo requerido
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por el Mercado. Notamos que la Cultura Organizacional es la que se encuentra en
mayor medida en desalineacion con el comportamiento del Mercado, indistintamente

del nimero de colaboradores en Argentina.

Las 6P de la transformacion digital puede ser utilizada por las organizaciones tal vez
modificando las afirmaciones y/o los factores de ponderacion de las mismas para
adecuarlos a las necesidades de la organizacion. La P de Prevalencia consideramos
que debe quedar fuera del grafico radial, graficando las 5 P restantes por area o

departamento interesado y para la organizacion en general.

La combinacion de ambas metodologias puede ser una herramienta para trabajar la
transformacion digital en una organizacion con un impacto positivo en los clientes.
Las entrevistas personalizadas (con garantia de anonimato del participante) son de
importancia para capturar los comentarios y experiencias Utiles, y por ello sugerimos
que esta herramienta sea utilizada por una entidad externa a la organizacion, con
cierta periodicidad, tal vez con un diagndstico de alineacion dinamica mas

pormenorizado.

Las estudiantes quienes participaron de la parte empirica comentaron que la
experiencia fue satisfactoria, pues conocer “la cocina” de las encuestas les ayudara

a realizar las propias en un futuro, asi como poder analizar las realizadas por otros.

A futuro, pensamos extender la investigacion con organizaciones internacionales.
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