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Resumen:

La transformacion digital ha alterado los procesos comerciales, los productos, los
servicios y las relaciones (Karimi & Walter, 2015). Por lo tanto, las organizaciones
deben cambiar fundamentalmente la forma de hacer negocios (Hart & Hess, 2017;
Porter & Heppelmann, 2014) teniendo como objetico garantizar su preparacion digital
(Mocker & Fonstad, 2017), explorando y desarrollando nuevos modelos de negocios
potencialmente disruptivos (Berghaus & Back, 2017; Mocker & Fonstad, 2017) y
reaccionando répidamente ante contextos cambiantes como la pandemia del Covid-19
que ha puesto en evidencia la necesidad del trabajo remoto y ha hecho que los lideres
politicos, burocraticos y empresariales concluyan que la transformacion digital se ha

vuelto mas critica que nunca (Lioy, 2020).

Una encuesta realizada en junio del 2020 por la revista Fortune y Deloitte mostro
que el 77% de los directores ejecutivos informaron que la pandemia del Covid-19
aceler6 sus planes de transformacion digital y que el 40% ya estd invirtiendo mas en

infraestructura y plataformas de tecnologias de la informacion.
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En este proceso de transformacion digital, el liderazgo juega un papel crucial
(Porfirio, Carrilho, Felicio, & Jardim, 2020) pues la vision del lider puede generar el
crecimiento de las organizaciones (Sainger, 2018), mantener la estabilidad y asegurar

resultados exitosos durante el proceso de cambio. (Sow & Aborbie, 2018).

Si bien existe un amplio consenso sobre la importancia y la influencia del
liderazgo en el correcto y exitoso desarrollo de los procesos de transformacion digital
(Yokoi, Shan, Wade, & Macaulay, 2019) la literatura académica es escasa y en su
mayoria son estudios cualitativos predominando los estudios de caso enfocados en
determinar los atributos requeridos por los lideres de la transformacion digital.
Adicionalmente son estudios realizados sobre organizaciones altamente digitales o en

las que se ha desarrollado la TD con éxito.

Bonnet, Puram, Buvat, KVJ & Khadikar (2015) indican que la mayoria de las
organizaciones estan en una fase de transicion hacia convertirse en organizaciones
digitales y divide el nivel de desarrollo de transformacion digital en cuatro etapas

fundamentales: detenido, iniciado, comprometido y auto-reforzado.

En el nivel “detenido” se encuentran las organizaciones que estan lidiando con las
posibilidades de mejoras digitales y no tienen claro como generar resultados; en el
“iniciado” las organizaciones empiezan a desarrollar capacidades digitales para
digitalizar operaciones y mejorar la comunicacion. Las organizaciones en estado
“comprometido” tienen varias capacidades digitales para personalizar la experiencia
del cliente, simplificar las tareas rutinarias. Finalmente, en el nivel “auto-reforzado”
se convierten en organizaciones digitales altamente flexibles, pueden reorganizarse o
auto-organizarse rapidamente para aprovechar las nuevas oportunidades digitales, han
desarrollado capacidades digitales avanzadas para incrementar la experiencia del

cliente y la eficiencia de las operaciones.

Esta investigacion es relevante debido a que correlacionard directamente los

estilos de liderazgo transformacional y transaccional de los responsables de la
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transformacion digital con el nivel de desarrollo de transformacion digital; para esto

se plantean los siguientes objetivos

1. Determinar si existe influencia del liderazgo transformacional sobre el nivel de
desarrollo del proceso de transformacion digital.
2. Determinar si existe influencia del liderazgo transaccional sobre el nivel de

desarrollo del proceso de transformacion digital.

La presente tesis de investigacion pretende responder las interrogantes
establecidas realizando una investigacion cuantitativa, no experimental, de tipo
transversal, método correlacional y utilizando el andlisis de regresion jerarquica de 4
niveles para comprobar la hipdtesis y determinar si las variables agregadas muestran

una mejora en la explicacion de la variable dependiente.

Para medir el estilo de liderazgo se utilizd el cuestionario multifactorial de
liderazgo (MLQ) Short Form 6S de Bass y Avolio y para medir el nivel de desarrollo
de las organizaciones en transformacion digital se utilizé un cuestionario basado en el
del MIT Centro de Negocios Digitales y Capgemini Consulting que ha sido actualizado
y complementado con el aporte de cinco (5) expertos. Ambos cuestionarios fueron
consolidados en uno solo compuesto por 65 preguntas y distribuido de forma digital a
los lideres de transformacion digital; logrando una respuesta de 74 organizaciones con

sede en Peru y conformada por diferentes sectores.

El modelo 4 confirma la importancia del liderazgo transformacional en el nivel de
desarrollo de transformacion digital, tal y como lo mencionan Holten y Brennet (2015),
quienes reconocen que el liderazgo transformacional puede ser un enfoque eficaz para
mejorar la valoracion positiva del cambio por parte de los seguidores dado que este
estilo de liderazgo revela efectos positivos tanto a largo como corto plazo. Ademas,
von Kutzschenbach et al. (2017), sefiala que los lideres transformadores tienen las
cualidades de combinar y transformar operaciones, cualidades esenciales para una

transformacion digital exitosa en cualquier organizacion.
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También la investigacion de Agarwal et al. (2011) sefala que el carisma, la
consideracion individual, la estimulacion intelectual y el liderazgo de TI son
caracteristicas necesarias para el éxito de la organizacion que afronta una interrupcion

tecnologica.

Finalmente, la revision de las teorias e investigaciones resaltan que el liderazgo
transformacional es el que mejor se adapta para los retos del siglo XXIy dan a conocer
que el liderazgo transformacional tiene diversos aspectos positivos sobre el éxito de

las organizaciones en las etapas de transformacion.

Por otro lado se puede indicar que en el liderazgo transaccional se desarrolla una
interaccion de intercambio entre lideres y seguidores; estos intercambios habilitan a
los diferentes lideres a alcanzar sus objetivos de desempefio, finalizar las tareas
asignadas, generar continuidad en la situacioén organizacional actual, incentivar a los
seguidores mediante un acuerdo laboral, dirigir el comportamiento de los
colaboradores hacia el éxito de las metas establecidas, resaltar las recompensas
extrinsecas, prevenir riesgos innecesarios y enfocarse en la mejorar de la eficiencia

organizacional (Sadeghi & Pihie, 2012).

Torres & Ramirez (2013) mencionan que el estilo de liderazgo transaccional es
efectivo y funcional en organizaciones tradicionales, ya que éstas buscan lideres que
planeen y desarrollen estrategias que garanticen el riguroso cumplimiento de los
procesos que logren los resultados deseados. Por otro lado, Bass & Bass Bernard
(1985) indica que es probable que el lider transaccional habil sea eficaz en entornos
estables y predecibles en los que la estrategia més exitosa es comparar la actividad con

el desempefio anterior (Bass & Bass Bernard, 1985; Graen & Cashman, 1975)

El modelo 3 nos permite indicar que el liderazgo transaccional guarda relacion
con el nivel de desarrollo de transformacion digital en ausencia del liderazgo

transformacional.

Resumen elaborado por los autores.
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Clientes como: Emape, Grupo Salud, La Republica, Ipesa, Mathiesen, Centria,
Manelsa, Mall Plaza, San Miguel Industrias, Mitsui, Toyota, Coresa, Relsa, Decor
Center, Toyota, Protisa, Portales, P&H, Amsa, Demsa, Maestro Ace Home Center,
Farmakonsuma, SinchiWayra, Exsa, Hansa (Bolivia), Manelsa, Soldexa, Mitsui,

Precor, Polytex, Hansa (Bolivia).
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09/2007- 08.2008 D’SOFT CONSULTORES
Consultor SAP - ABAP

Proyecto de Automatizacion de Contratos y Mejoras en los modulos de FI, SD, MM,

PSCD o PSM, FM.

08/2006-08/2007 DANPER TRUJILLO S.A.C.
Analista - Desarrollador

Desarrollo del médulo de tépico (Servicio de Salud de Danper) y moédulo para

administracion de la calidad.

FORMACION PROFESIONAL

04/2002-12/2006 UNIVERSIDAD PRIVADA ANTENOR ORREGO
Ingenieria de Computacion y Sistemas (Grado Bachiller - 2007 — 5to superior)

02/2014-08/2014 UNIVERSIDAD DE CIENCIAS APLICADAS

Diplomado en Business Intelligence Gestion Estratégica de la Informacion

(ler puesto)

10/2015-03/2016 UNIVERSIDAD ESAN
Diploma Internacional en Gerencia de Proyectos

08/2018-01/2021 UNIVERSIDAD ESAN

Maestria en Administracion de Empresas (MBA) con mencién en

Transformacion Digital
01/2021-Actualidad UNIVERSIDAD INCAE

Programa Desarrollo Liderazgo Gerencial
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LUIS FERNANDO MARQUINA DE LA PENA

Profesional con mas de 15 afos de experiencia en areas de operaciones y servicio
técnico, generando valor en el disefio e implementacion de proyectos con vision
estratégica del negocio. Experiencia en supervision, conceptualizacion de estrategias,
desarrollo de negocio, mejoras de proceso, plan de negocio en el area de la postventa
en el sector industrial, construccion y mineria para el logro de objetivos organizacion.
Gestion de control y sostenibilidad de indicadores en el campo del aftermarket. Nivel
intermedio de inglés. Conocimiento en equipos de movimiento de tierra,
pavimentacion / compactacion, compresores de aire, equipos de demolicion y
maquinaria agricola. Proactivo, responsable y dindmico. Habilidad en el campo

comercial y operacional tanto en el campo del B2C y B2B.

EXPERIENCIA PROFESIONAL
° Compaiiia ATLAS COPCO PERU S.A.

Fabricacion y comercializacion de productos de maquinaria para mineria, construccion
e industria. Tanto en la venta equipos, repuestos, servicio técnico y soluciones

integrales de ingenieria en el sector industrial, construccion y mineria.

Jefe de Operaciones — Region Andina Julio 2017 — Julio 2020

Liderar un equipo de post venta cuya mision es desarrollar la venta de partes, servicio
y soporte técnico de garantias, en la region (Peru, Col, Ecu, Bol). Garantizar el
crecimiento sostenible de la division, con una estrategia basada en el trabajo en equipo,
atencion al cliente, fidelizacion y adaptacion al cambio. Reporté a la Gerencia de

Latinoamérica de post venta. Personal a cargo 20 personas.

* Desarrollo de contratos de servicio y negociacion en el campo de la mineria, tanto
en el mantenimiento preventivo, pie perforado y correctivos.

* Desarrollo en la venta de consumibles y partes.

» Logré los indicadores mas altos en el desarrollo de nuevas propuestas de negocio,
que generan beneficios positivos para la organizacion y tomados en consideracion

para otras sucursales de la region.
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* Crecimiento sostenible de 15% en reparaciones mayores. Renovacion de flota y
reparaciones de elementos criticos.

* Desarrollo de los diferentes stakeholders, garantizando operaciones mas eficientes.

* Desarrollo de distribuidores en la region.

» Manejo de indicadores: Eficiencia de personal, crecimiento de facturacién mensual,
campaiias de venta de servicio/ repuestos, service variance, control de rentabilidad,

desarrollo de distribuidores, capacitaciones.

Jefe de Servicio técnico Julio 2014 - Junio 2017

Funciones principales en el campo de la post venta (Pert1). Responsable del soporte
técnico tanto del cliente interno como externo. Reporta directamente al Gerente de

Latinoamérica. Personal a cargo 15 personas.

* Desarrollar la venta de servicio técnico del taller, tanto en el mantenimiento
preventivo, correctivo y predictivo.

* Reportar y garantizar la operatividad de los equipos dentro del tiempo de garantia.

* Supervisar la calidad de servicio, capacitacion del personal técnico.

* Organizar las capacitaciones para el personal técnico.

» Controlar la efectividad de la flota de alquiler de la compania.

Supervisor de servicio técnico Julio 2008 - Julio 2014
Supervisar los trabajos técnicos. Personal a cargo 13 personas.

 Garantizar los tiempos de entrega de los trabajos en proceso.

* Andlisis de falla de causa raiz.

* Supervision del personal técnico tanto de taller y campo.

» Coordinar los servicios en proceso.

* de la fuerza de ventas, logrando un 90% de indice de satisfaccion con los servicios

ofrecidos.
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° Compaiiia: IPESA SAC

Empresa representante de John Deere en el Pert, en la venta de maquinaria de

construccion y agricola.
Asistente de Gerencia de Post venta 2005 - 2008

* Administracion de garantias.
* Planeamiento de servicios.
* Supervision de personal técnico.

* Capacitaciones a personal externo

° Compaiiia: MITSUI MAQUINARIAS PERU SAC
Técnico de Maquinaria Pesada 2003 - 2005
Apoyo en la gestion de Responsabilidad Social de la compaiiia en la sede Lima.

* Analisis de falla
* Mantenimiento de equipo pesado.

» Reparacion de componentes.

FORMACION PROFESIONAL

e ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2018 - 2021
Maestria en Administracion de Empresas (MBA)

e ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2016 -2017
Especializacion de Marketing

e UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ DE MONTOYA 2012 - 2014
Bachiller en ingenieria Industrial

e TECSUP 2001 —2003

Técnico en Gestion de Maquinaria Pesada
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OTROS ESTUDIOS

Disrupcion Digital — Covid 19: Universidad Adolfo Ibafiez (CHILE). 2020
ATLAS COPCO

Entrenamiento de Maquinaria de Compactacion Dynapac (BRASIL) 2008
JOHN DEERE: AMS

Agricultura de precision GPS - JICA(TEXAS —USA) 2006

JOHN DEERE: Entrenamiento de Maquinaria John Deere (Rosario- Argentina)

24



JESSICA VICTORIA MAYORCA EGOAVIL

Profesional en Ciencias Contables, con 20 afios de experiencia en Jefaturas de
Administracion y Finanzas en importantes empresas del sector Turismo, Servicios y

Comercializacion.

Desarroll¢ habilidades en el manejo de la informacion financiera-contable, asi como
en la administracion de recursos. Para lograr los objetivos organizacionales, mejorando
el Clima Laboral y la calidad de Servicio al cliente interno/externo, mejorando los
KPIs. Estas habilidades se consolidaron con los Diplomados de Postgrado. Nivel

intermedio de inglés.

EXPERIENCIA PROFESIONAL
JME Asesores S.A.C.

Consultora con lideres de alta experiencia en el sector turismo, servicio, comercial e
industriales. Dedicados a dar soporte a nuestros clientes para un buen desarrollo de sus
actividades, en los campos de Administracion, Finanzas, Contabilidad, Tributario y

Recursos Humanos.
Gerente General Diciembre 2018 - Actualidad

Liderar un equipo cuya misién es el asesoramiento a empresas dedicadas al rubro de
servicios, agencias de viajes, industriales y comerciales en temas Tributarios,
Financieros, Contables, Recursos Humanos: Facilitando a las organizaciones para que
tengan la mejor calificacion y apreciacion frente a terceros, ademas de permitirles
tomar las decisiones Optimas, afrontando los cambios en cuanto a normas y leyes

pecruanas.

» Evaluacion de agencias de viajes su cumplimiento con los requisitos minimos
formales y legales del ente que consolida las aerolineas (IATA), para trabajar sin
garantia Financiera.

» Elaboracion y/o evaluacion del Budget anual y presupuestos (Forecast) trimestrales.

» Desarrollo de un entorno corporativo, centralizando y consolidando las operaciones
gerenciales.

* Analisis de reduccion de costos, eliminacion de areas problemadticas y la creacion

25



de procedimientos.

» Elaboracion y/o evaluacion de procesos y procedimientos de las areas, mejorando

la sinergia entre ellas.

» Asesoria en temas Tributarios y Contables (empresas de Servicios y agencias de

viajes minoristas, entre otros rubros).

BCD Travel S.A

Especialistas en la Administracion de Viajes de Negocios, simplifica y optimiza el

negocio de viajes.

Administrador General Enero 2014 - Diciembre 2017

Lideré un equipo de trabajo de las operaciones en Peru, con ventas por mas de $ 68

millones USD con un staff de 120 empleados. Las areas a mi cargo eran

Administracion, Finanzas-Tesoreria, Contabilidad (Financiera, Costos y Tributaria),

Recursos Humanos, y reportes desarrollados para reuniones locales y con los

accionistas del exterior (32 personas del grupo de trabajo). Reportando a la Gerencia

General y Director Financiero de Latam (Atlanta).

Responsable de las Auditorias Externas Anuales y Precios Transferencia.
Desarrollé los presupuestos anuales y Forecast trimestrales; reportando a socios del
exterior (casa matriz), superandolos objetivos proyectados anualmente.

Desarrollé un entorno corporativo, centralizando y consolidando las operaciones
gerenciales. El resultado fue la reducciéon de costos, la eliminacion de areas
problemadticas, la creaciéon de procedimientos, implementando el Reglamento
Interno de Trabajo y definiendo las politicas organizacionales.

Trabajé con todos los responsables de area para definir, medir, analizar, mejorar y
controlar los procesos que afectaban el servicio al cliente, mejorando la eficiencia
interna operativa. Se logro la estrategia y cumplimiento del presupuesto anual.
Negociacion de forma conjunta con la Gerencia Comercial sobre los precios para
el Cliente (FEE).

Realicé el andlisis financiero para la adquisicion y financiacion de nuevos proyectos
de adquisicion de activos tangibles e intangibles.

Responsable y Coordinacion del control de Cash Flow de BCD Peru (proyectados
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versus ejecutado). Negociacion directa con los Bancos como Carta Fianza, Lineas
de Crédito y demés operaciones bancarias necesarias para el funcionamiento de la
empresa. Trato directo con el Director Financiero de Latam, reportando
directamente a Casa Matriz (Holanda).

* Representé a la organizacion ante las entidades Publicas y Privadas.

* Responsable de aprobar créditos a clientes corporativos y agencias de viajes
minoristas del aérea de consolidacion “Ticket Center”. Negociacion de haber
clientes Morosos.

* Administré y lideré el proceso de todas las areas de negocio (Leisure, M&E,
Corporativo, Consolidacion y BCD Sport), para el control de costos.

* Aseguré cumplimiento de las pautas de aprobacion financiera y cumplimiento de
las normas tributarias (SUNAT) manteniendo como Prico y Buen Contribuyente,
convirtiéndose en “Retenedora de Terceros” para la SUNAT.

* Monitoree al area de RRHH que cumpla con las normales legales, locales y vigentes
(planillas, Sunafil, Ministerio de Trabajo).

» Soporte a la Gerencia General y Directorio.

* Implementé la SST (Seguridad y Salud en el Trabajo) en coordinacion con RRHH
de LATAM BCD.

Contador General Mayo 2007 - Enero 2014

Lideré un equipo de trabajo a cargo las operaciones contable, tributaria, laboral de
BCD Pert, contando con un staff del area de 05 empleados. Siendo las areas bajo mi
responsabilidad de contabilidad, recursos humanos. Reportaba a la Gerencia de

Administracion y Finanzas.

» Responsable de las Auditorias Externas Anuales y Precios Transferencia.

* Desarrollé los presupuestos anuales y Forecast trimestrales, coordinando con el
Gerente de Administracion y Finanzas, reportando directamente a Casa Matriz
(Holanda)

» Responsable de los Estados Financieros, cierre mensual con los andlisis solicitados
por la Gerencia.

* Representé¢ a la organizacion ante las entidades como SUNAT, Ministerio de

Trabajo, auditores.
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Monitoree al area de RRHH que cumpla con las normales legales, locales y vigentes
(planillas, Sunafil, Ministerio de Trabajo).
Apoye al area de Gerencia General y Gerencia de Administracion y Finanzas en

todo lo que requerian, con lo cual cumplia cabalmente segtn lo solicitado.

Carlson Wagonlit del Peru S.A.

Especialistas en la Administracion de Viajes de Negocios

Contador General Febrero 2003 - Mayo 2007

Lideré un equipo de trabajo a cargo la operacion de Peru, las areas bajo mi

responsabilidad eran operaciones contables y administrativas que incluian el ambiente

laboral, contabilidad, costos, planilla, cuentas por pagar, cuentas por recibir y reportes

desarrollados para reuniones locales y con los accionistas del exterior. Reportaba a la

Gerencia General.

Responsable de las Auditorias Externas Anuales y Precios Transferencia.
Desarrollé los presupuestos anuales y Forecast trimestrales coordinando con el
Gerente General, reportando directamente a Casa Matriz (EEUU).

Responsable de los Estados Financieros, cierre mensual con los analisis solicitados
por la Gerencia.

Administré y lideré el proceso de todas las areas de negocio (Leisure, Trenes,
Corporativo), para el control de costos.

Aseguré cumplimiento de las pautas de aprobacion financiera y cumplimiento de las
normas tributarias (SUNAT) manteniendo como Prico.

Preparacion de P&L de Clientes Globales, regionales y Locales en coordinacion

con las Account Managers locales y Gerencia General.

Responsable de reportar directamente a Casa Matriz (Boca Raton) en coordinacion

con el Gerente General y Director Financiero Latam (Brasil)
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FORMACION PROFESIONAL

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2018 - 2021
MBA Maestria en Administracion de Empresas

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2011-2012
Programa de Alta Especializacion de NIIF

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2007 - 2008
Diplomado — PADE en Finanzas

UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DE LA VEGA 1992 - 1997

Bachiller en Contabilidad — Colegiado 2003

OTROS ESTUDIOS
New Horizonts: Computer Learning Center

Certificacion Excel Avanzado Level 2 2016

ESAN: INGLES INTERMEDIO.

Certificacion Internacional ESAN y EDUSOFT 2020

Experiencia de Voluntariado y/o Skills

* Donacion casas de refugio de animales (alimento) 2016-2019

* Donaciones anuales a niflos de escasos recursos (ropa, juguetes) 2015 - Actualidad
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DIEGO ALFONSO NAVARRETE CASTRO

Profesional con sélida formacion en valores y manejo de equipos multidisciplinarios,
actitud proactiva y orientado a generar valor a través del diseno e implementacion de

proyectos con vision estratégica del negocio.

Lider de telecomunicaciones con mas de 14 afios de experiencia en varias areas del
mercado movil. Mis roles en la planificacion, ingenieria y operaciéon me permiten
tomar decisiones intuitivas y analiticas que incrementan la calidad y experiencia del
cliente y generan retornos econdmicos y de mejora de imagen a las empresas de

telecomunicaciones para las cuales he trabajado.
EXPERIENCIA PROFESIONAL
ENTEL PERU S.A.

2019: 3,155 millones de soles de ingresos, 2,623 colaboradores, 13.5 % de market
share, 8 millones de suscriptores y puesto 15 del GPTW.

JEFE DE OPTIMIZACION DE RED DE ACCESO Febrero 2014 — Actualidad

Liderar un equipo de coordinadores y consultores internacionales con el objetivo de

asegurar altos niveles de calidad y performance de la red Entel Peru.

J Manejo de un equipo de hasta 50 personas conformado por coordinadores,
vendors (Huawei) y consultores internacionales.

o Participacion técnica en licitaciones de renovacion tecnologica o apertura de
nuevos negocios 4G-5G.

J Asegurar la optimizacion y calidad del despliegue de tecnologia movil 4G mas
grande del Pert (2014-2015).

J Se ha logrado contribuir y asegurar la mejor experiencia de los clientes.
Logrando posicionar a entel como la empresa de telecomunicaciones con la mas alta
calificacion NPS.

o Hemos logrado el reconocimiento de organismos internacionales sobre la
calidad de la red movil.

o Manejo de inversiones de hasta 65 millones de dolares anuales para mejora de
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capacidad y calidad de las redes moviles y fijas.

VIAVI SOLUTIONS
3,993 colaboradores y facturacion anual de US$ 906,302.015

CONSULTOR RAN SENIOR Noviembre 2013 — Febrero 2014

Optimizacion de la calidad de las redes Claro Guatemala y Pert1 a través de la

solucion ARIESO GEO

o Mentoria de la herramienta ARIESO GEO
o Desarrollo de casos de uso para la mejora de calidad y eficiencia de red
o Aplicacion de nuevas funcionalidades que permitieron reducir las inversiones

en expansiones de capacidad

UNATEL

CONSULTOR RAN 2G/3G/4G Enero 2012 — Octubre 2013

Liderar equipo de consultores asignado a la optimizacién de la red TIGO. Red maés

grande de Bolivia

J Estudio y aplicacion de nuevas funcionalidades de mejora de calidad

J Estudio y aplicacion de nuevas funcionalidades de eficiencia espectral.

o Elaboracion de estudios para la toma de decisiones estratégicas de despliegue
4G.

Nokia Siemens Network

150 mil colaboradores y tercer proveedor mundial de equipos y servicios de

telecomunicaciones.

INGENIERO DE PLANIFICACION Y OPTIMIZACION DE RED

Abril 2009 — Enero 2012
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NEXTEL Peru
1,700 colaboradores y market share de 6% en el Perti

INGENIERO DE OPTIMIZACION DE RED DE ACCESO

Marzo 2005 — Abril 2009

FORMACION PROFESIONAL

e UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS APLICADAS (UPC)
1999 — 2004

Ingenieria Electronica. Grado de Ingeniero Electronico.

e INSTITUTO NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES (INICTEL) 2005 -
2007

Post grado en Telecomunicaciones Inalambricas

e UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS APLICADAS (UPC) 2007 - 2008
Diplomado en Project Management. Project Management Institute

e UNIVERSIDAD DE EL DERBY (Inglaterra) 2013 -2014
Diploma en “LTE and advanced Communications”

e ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 2018 - 2021

Maestria en Administracion de Empresas (MBA) con menciéon en Transformacion

Digital

OTROS ESTUDIOS

INTERNATIONAL TELECOMUNICATION UNION (ITU)

Sistemas multimedia inaldmbricos de tercera generacion 2008
Servicios avanzados CDMA 1x /EVDO — Rev A 2009
Convergencia de servicios moviles y fijos en la plataforma IPMSS 2010
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Introduccion

A medida que la pandemia de Covid-19 contintia desarrolldndose en todo el
mundo, la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD) predice que le costara a la economia mundial entre 1 y 2 billones de
dolares y los lideres politicos, burocraticos y empresariales han llegado a una
conclusion comun: la transformacion digital se ha vuelto mas critica que nunca. (Lioy,

2020).

La pandemia de Covid-19 ha servido como acelerador de muchas politicas de
transformacion digital que ya estaban en marcha y ha creado una prueba de estrés para
las inversiones que las organizaciones hicieron en la transformacion digital dejando al
descubierto una clara division entre las organizaciones que ya habian invertido en la

transformacion digital y las que no (Lambert, 2020).

La encuesta realizada por la revista Fortune y Deloitte (Lambert, 2020), mostro
que el 77% de los directores ejecutivos informaron que la crisis de Covid-19 acelerd
sus planes de transformacion digital y el 40% ya esta invirtiendo mas en infraestructura
y plataformas de tecnologias de informacion. Estas inversiones en tecnologia
realizadas durante la pandemia garantizaran que la “nueva normalidad” que surja sea
muy diferente de la economia anterior al Covid-19. De hecho, para 2022, el 70% de
todas las organizaciones a nivel mundial habradn acelerado el uso de tecnologias

digitales (IT Reseller, 2020).

La transformacion digital esta alterando fundamentalmente los procesos
comerciales, los productos, los servicios y las relaciones (Karimi & Walter, 2015). Por
lo tanto, las organizaciones deben cambiar fundamentalmente la forma de hacer
negocios y la mentalidad de los empleados (Hart & Hess, 2017; Porter & Heppelmann,
2014) teniendo como finalidad el garantizar su preparacion digital mejorando
digitalmente los productos existentes (Mocker & Fonstad, 2017), participando en la

innovacion de productos (Berghaus & Back, 2017), explorando y desarrollando
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nuevos modelos de negocios potencialmente disruptivos para mantenerse
competitivos, generar nuevos ingresos (Berghaus & Back, 2017; Mocker & Fonstad,
2017) y reaccionar rapidamente ante contextos cambiantes. En esta misma linea se
indica que se deben enfocar esfuerzos en mantener la satisfaccion y el didlogo con el
cliente a través de la mejora de los canales digitales, los procesos orientados al cliente
y entregando productos digitales actualizados (Berghaus & Back, 2017; Isaksson &
Hylving, 2017; Mocker & Fonstad, 2017).

Porfirio, Carrilho, Felicio & Jardim (2020), sefialan que el liderazgo juega un
papel crucial en la transformacion digital. Asi mismo, Schircks, Drenth, & Scheneider,
(2017), indican que la transformacién digital inicia con el liderazgo; por lo que es
necesario identificar a los lideres adecuados (Dahlstrom, Desmet, & Singer, 2017) y
brindarles la suficiente importancia y soporte como orquestadores de este proceso
(Schirckset al., 2017). La vision del lider puede generar el éxito y crecimiento de las
organizaciones (Sainger, 2018), mantener la estabilidad y asegurar resultados exitosos

durante el proceso de cambio, incluso después que este proceso este culminado (Sow

& Aborbie, 2018).

La literatura académica sobre la relacion entre liderazgo y transformacion digital
es relativamente escasa y aun en desarrollo teérico (Afandi, 2017; Imran, Shahzad,
Butt, & Kantola, 2020; Ohain, 2019; Sow y Aborbie, 2018), siendo en su mayoria
estudios de caso orientados a determinar los atributos claves que deben poseer los
lideres de cara a lograr una transformacion digital exitosa (e.g. Afandi, 2017; Imran et
al. 2020; Sow y Aborbie, 2018). En esta literatura el estudio de la relacion entre
liderazgo y transformacion digital ha sido parcial y poco estructurados, careciendo de
andlisis estadistico que permitan establecer la existencia de dicha relacion.
Adicionalmente s6lo se ha estudiado a organizaciones exitosas o altamente
digitalizadas sin tomar en consideracion que la transformacion digital es un proceso

compuesto por distintos niveles de desarrollo.

34



La presente investigacion estudiara la relacion entre el estilo de liderazgo de los
responsables de la transformacion digital y el nivel de desarrollo de transformacion
digital alcanzado por la organizacion que lideran. Esta relacion no ha sido estudiada

hasta ahora y es de gran importancia para el éxito de las organizaciones.

1.2 Antecedentes

Si bien existe un amplio consenso sobre la importancia y la influencia del
liderazgo en el correcto desarrollo de los procesos de transformacion digital (Yokoi,
Shan, Wade, & Macaulay, 2019) la literatura académica es escasa y los enfoques del
estudio de esta relacion suelen ser parciales y poco estructurados, como se mencion6

anteriormente.

El estudio de Ohain (2019), resalta que un liderazgo adecuado es fundamental para
desarrollar una transformacion digital exitosa. En este estudio se encuestdé a 120
colaboradores y 26 lideres digitales solicitdndoles su percepcion sobre los atributos
que deben tener los lideres digitales ideales. Se encontrd cuatro atributos principales

que deberia poseer un lider digital: empatia, innovacion, apertura y agilidad.

Por otro lado, Sow y Aborbie (2018), realizaron un estudio en el que analizaron el
estilo de liderazgo que influye dentro de una organizacién. La investigacion empirica
cualitativa fue desarrollada mediante entrevistas semiestructuradas a seis (6) lideres de
tecnologia de la informacion de instituciones de salud. El estudio concluyo que el
liderazgo adecuado puede influenciar positivamente en la transicion, como los estilos
transformacionales y transaccionales que optimizan la responsabilidad gerencial y el
empoderamiento con respecto al cambio. También menciona la importancia a la
adaptacion al cambio desde los lideres hasta sus colaboradores, asi como el fortalecer
la confianza entre sus empleados y otros lideres para impulsar la creatividad y

motivacion dentro de la organizacion.

Recientemente, Porfirio, Carrilho, Felicio & Jardim (2020) estudiaron como las
caracteristicas de las organizaciones y las caracteristicas del liderazgo influyen en el

nivel de compromiso con la transformacion digital. Realizaron un analisis cualitativo
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multinivel, aplicando fSQCA a los datos obtenidos de 47 empresas portuguesas e
identificaron las caracteristicas de liderazgo y gestion que, de acuerdo con las
caracteristicas de la empresa, contribuyen a la evolucion de las organizaciones en la

transformacion digital.

Bonnet, Puram, Buvat, KVJ & Khadikar (2015) indican que la mayoria de las
organizaciones estan en una fase de transicion hacia convertirse en organizaciones
digitales y divide el nivel de desarrollo de transformacion digital en cuatro etapas
fundamentales: detenido, iniciado, comprometido y auto-reforzado. En el nivel
“detenido” se encuentran las organizaciones que estan lidiando con las posibilidades
de mejoras digitales y no tienen claro como generar resultados, son inflexibles, sin
ninguna capacidad digital significativa y no pueden responder a las tendencias

emergentes y a las necesidades de los clientes.

Las organizaciones en estado “iniciado” empiezan a desarrollar capacidades
digitales para digitalizar operaciones, mejorar la comunicacion y la colaboracion y
controlar la imagen de marca. Las organizaciones en estado “comprometido” se
encuentran en transicion hacia la transformacion digital, tienen varias capacidades

digitales para personalizar la experiencia del cliente y simplificar las tareas rutinarias.

Finalmente, en el nivel “auto-reforzado” las organizaciones se convierten en
organizaciones digitales altamente flexibles; pueden reorganizarse o auto-organizarse
rapidamente para aprovechar las nuevas oportunidades digitales, han desarrollado
capacidades digitales avanzadas para incrementar la experiencia del cliente, la

eficiencia de las operaciones y la habilitacion de la fuerza laboral.

1.3 Justificacion de la investigacion

La transformacion digital estd alterando fundamentalmente los procesos
comerciales, los productos, los servicios y las relaciones (Karimi & Walter, 2015). Por
lo tanto, las organizaciones deben cambiar fundamentalmente la forma de hacer
negocios y la mentalidad de los empleados (Hart & Hess, 2017; Porter & Heppelmann,

2014) teniendo como finalidad el garantizar su preparacion digital mejorando
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digitalmente los productos existentes (Mocker & Fonstad, 2017), participando en la
innovacion de productos (Berghaus & Back, 2017), explorando y desarrollando
nuevos modelos de negocios potencialmente disruptivos para mantenerse
competitivos, generar nuevos ingresos (Berghaus & Back, 2017; Mocker & Fonstad,
2017) y reaccionar rapidamente ante contextos cambiantes como la pandemia del
Covid-19 que ha hecho que los lideres politicos y empresariales concluyan que la

transformacion digital se ha vuelto mas critica que nunca (Lioy, 2020).

El liderazgo juega un papel crucial en la transformacion digital, (Porfirio,
Carrilho, Felicio, & Jardim, 2020) pues la vision del lider puede generar el crecimiento
de las organizaciones (Sainger, 2018), mantener la estabilidad y asegurar resultados
exitosos durante el proceso de cambio, incluso después que este proceso ha culminado

(Sow & Aborbie, 2018).

Sow & Aborbie (2018) indican también que durante la implementacion de la
transformacion digital es necesario una variedad de caracteristicas de liderazgo para
asegurar que el cambio pueda lograrse, y es posible que no se alineen con un estilo de
liderazgo especifico. Asi mismo, Almirdon Arévalo, Tikhomirova, Trejo Toriz, &
Garcia-Ramirez (2015) concluyen que los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional contribuyen diferentes parametros para diversas situaciones

organizacionales.

La transformacion digital es un proceso y los cuatro (4) niveles de desarrollo de
transformacion digital son las etapas necesarias para lograr su éxito. Esta division
resulta importante debido a que cada uno de estos niveles reporta distintas mejoras
operacionales, economicas y de flexibilidad organizacional permitiendo una ventaja
competitiva en un entorno altamente cambiante (Soule, Puram, Westerman, & Bonnet,

2016).

e Contribucion teorica:

La revision de los conceptos y estudios previos nos permite afirmar que existe un
amplio consenso sobre la importancia del liderazgo en el éxito de la transformacion
digital y que las caracteristicas indicadas por estos estudios cualitativos, en su mayoria

estudios de caso, guardan estrecha relacion con el liderazgo transformacional. Sin
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embargo Gartner Corporate Headquarter (2016) sostiene que en ocasiones se requiere
el liderazgo transaccional para el desarrollo de algunos proyectos que requieren de una

mayor estructura, consistencia y seguridad.

El presente trabajo es el primer estudio que investiga la relacion de los estilos de
liderazgo (transformacional y transaccional) y el nivel de desarrollo de la

transformacion digital.

El estudio sera un referente puesto que la metodologia e instrumentos empleados
pueden ser aplicados en otras realidades y futuras investigaciones que permitan

incrementar las muestras, incluir nuevas variables o ampliar el alcance de esta relacion.

e Contribucion practica

Es un hecho que las organizaciones con vision de futuro necesitan dar el salto al
mundo digital para poder aprovechar las nuevas oportunidades y mejorar su ventaja
competitiva, y que el transformarse rapidamente puede marcar la diferencia entre el

éxito y el fracaso.

Las organizaciones se encuentran en diferentes fases de transformacion:
definiendo la estrategia a seguir, definiendo estructuras y responsabilidades o
simplemente empezando a evaluar los beneficios de la TD. El camino estd claro:
necesitan ser ain mas agiles, y ser capaces de seguir funcionando hoy mientras se van
adaptando para el futuro. Para esto los lideres de hoy deben mantener los negocios

funcionando y a la vez prepararse para un futuro diferente e incierto.

La consultora Manpower indica que mas de una tercera parte de las competencias
méas demandadas hoy en dia serdn habilidades que hoy no se consideran
imprescindibles o ni siquiera existen y que el 87% de los responsables de RRHH creen
no tener talento directivo para impulsar el éxito de la transformacion digital. (Mapower

Group, 2017)

Los lideres que sean capaces de elaborar un marco operativo para la nueva
organizacion digital, comunicar con eficacia su vision inspiradora y movilizar a un

talento digital tendran mas posibilidades de lograr el éxito.
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Por ello, el papel del lider es clave: se enfrenta a un desafio digital doble que afecta
a la organizacion y a sus colaboradores, pero también a ¢l mismo. Tiene que gestionar
la adaptacion de su equipo a las tecnologias digitales y los dilemas resultantes, pero a

la vez hacer frente a los suyos propios.

En definitiva, los retos y dilemas que presenta la digitalizacion tienen
implicaciones trascendentales para los lideres y en su organizacion. So6lo aquellos que
sean capaces de mejorar estas habilidades y gestionar los fuertes cambios de forma

continua podran dirigir con éxito la transformacion digital de su organizacion.

Es por esto por lo que consideramos que el trabajo de investigacion contribuira al
¢xito de los planes de transformacion digital en distintos aspectos que mencionamos a

continuacion:

Es importante que las organizaciones que tengan planeado realizar un proceso de
transformacion digital puedan identificar correctamente su nivel de TD debido a que

esto es el punto de partida para el desarrollo de su plan de transformacion digital.

Por otro lado, las organizaciones podran apoyarse en la presente investigacion
para tomar acciones enfocadas en desarrollar el tipo de liderazgo necesario en los
actuales lideres responsables de la organizacion; asi mismo tomar en consideracion las
caracteristicas del estilo de liderazgo como requisito para la seleccion de nuevos

lideres.

1.4 Preguntas de investigacion:
Se propone la siguiente pregunta:

(En qué medida influye el liderazgo en el nivel de desarrollo del proceso de

transformacion digital en las organizaciones?

1.5 Objetivo General

El objetivo general de este estudio es determinar la influencia del liderazgo sobre
el nivel de desarrollo del proceso de transformacion digital que tienen las

organizaciones.

39



1.6 Objetivos Especificos

v/ Determinar la influencia del liderazgo transformacional sobre el nivel de

desarrollo del proceso de transformacion digital de las organizaciones.

v/ Determinar la influencia del liderazgo transaccional sobre el nivel de desarrollo

del proceso de transformacion digital de las organizaciones.

1.7 Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion se realizd en empresas en sede en Pertu, 74
organizaciones de diversos sectores (mineria, consultoria, sector publico, retail,
industrias, banca, transportes y pesca entre otros) y el publico objetivo para la
realizacion de la encuesta fueron gerentes, subgerentes, jefes de tecnologias de
informacion, de proyectos, innovacion o similares que lideran la transformacion digital

en sus organizaciones.

1.8 Estructura de la tesis

El Capitulo II, menciona el marco tedrico de las variables de investigacion,
validando el contenido por estudios teéricos, modelos académicos / empiricos y
definiciones. Del mismo modo, se presenta la relacion entre las variables de liderazgo

y transformacion digital.

El Capitulo III, muestra la propuesta del modelo de investigacion, la hipdtesis

general y las hipdtesis especificas, sustentando cada una de ellas.

El Capitulo 1V, detalla la metodologia de la investigacion y el muestreo necesario
para dar respuesta a los objetivos propuestos. Adicionalmente se presentan los
procedimientos para la recoleccion de datos, mediante los cuestionarios de liderazgo

y de nivel de desarrollo de transformacion digital.

El capitulo V, detalla la validacion del cuestionario de transformacion digital

mediante el método del coeficiente de validez de contenido (CVC). Ademas, se realiza
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el analisis de regresion para determinar las posibles correlaciones, establecer modelos

explicativos e inferir en las hipotesis del estudio.
El capitulo VI, se detalla la discusion de los resultados obtenidos.

El capitulo VII, muestra conclusiones, implicancias practicas, limitaciones y

sugerencia para futuras investigaciones.
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CAPITULO II. MARCO CONCEPTUAL

2.1 Transformacion digital

2.1.1 Definicion

La transformacion digital es el proceso en el cual las tecnologias digitales
impulsan estrategias disruptivas en las organizaciones para modificar la creacioén de
valor, cambiando la estructura organizacional y revisando las barreras positivas y
negativas que afectan este proceso (Vial, 2019). Esto supone una reformulacion
radical de como una organizacion utiliza la tecnologia, el capital humano y los
procesos para cambiar de manera fundamental el rendimiento organizacional
(Westerman, Bonnet, Ferraris, & McAfee, 2014). Este proceso se activa debido al
cambio del comportamiento del cliente y de sus expectativas (Haftke, Kalgovas, &
Benlian, 2017; Schmidt, Drews, & Schirmer, 2017), cambios tecnologicos en la

industria y el panorama competitivo (Berghaus & Back, 2017).

Esta transformacion supera ampliamente la simple digitalizacién de productos y
servicios por lo que las organizaciones necesitan redefinir su propuesta de valor (Porter
& Heppelmann, 2014), explorando y desarrollando nuevos modelos de negocio a fin
de llegar a entender los comportamientos, expectativas y percepciones cambiantes de
los clientes (Berghaus & Back, 2017; Bilgeri, Wortmann & Fleisch, 2017; Isaksson &
Hylving, 2017; Mocker & Fonstad, 2017).

Los principales objetivos son mejorar digitalmente los productos existentes
(Mocker & Fonstad, 2017), participar en la innovacion de productos (Berghaus &
Back, 2017), explorar y desarrollar nuevos modelos de negocios potencialmente
disruptivos para mantenerse competitivos y generar nuevos ingresos (Berghaus &
Back, 2017; Mocker & Fonstad, 2017). Se encuentran otros objetivos comunes como
el mejorar los canales digitales y los procesos orientados al cliente, y entregar
productos digitales actualizados a fin de mantener la satisfaccion y el dialogo con el
cliente (Berghaus & Back, 2017; Isaksson & Hylving, 2017, Mocker & Fonstad,
2017).
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Afandi (2017) indica en su estudio que investigadores identifican los siguientes

beneficios que trae la transformacion digital en las organizaciones:
- Nuevas ofertas de servicios y modelos de negocio.

- Automatizacion de algunas actividades.

- Optimizar la productividad y creatividad de los empleados.

- Mejorar la experiencia de usuario.

- Mejorar la eficiencia y precision de las operaciones.

2.1.2  Impulsores de la transformacion digital:

Es importante reconocer cuales son los impulsores que motivan la decision de

optar por la transformacion digital (Verhoef, y otros, 2019).
Los impulsores externos son:

- Comportamiento del cliente digital.
- Competencia digital.

- Tecnologia digital.

2.1.2.1 Comportamiento del cliente digital

La irrupcion de las nuevas tecnologias han provocado un cambio en el
comportamiento del consumidor, algunos de ellos ligados al creciente uso de nuevas
dispositivos, asi como el crecimiento de aplicaciones web y del comercio electronico
(e-commerce), la digitalizacion de una gran parte de los medios de comunicacion y el
exponencial desarrollo de las startups. La revolucion digital actual ha permitido un
nuevo nivel de personalizacion de productos y servicios pues da la oportunidad de
establecer y conservar las relaciones con sus clientes con un nivel superior y con mayor

eficacia (Verhoef et al., 2019).

Las tecnologias digitales también permiten compilar y analizar datos complejos
respecto a los patrones de consumo y las caracteristicas personales de sus clientes. Por
otro lado, la misma tecnologia entrega al consumidor la oportunidad de acceder a

mayor cantidad de informacion sobre los productos y servicios de manera mas rapida,
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eficaz y desde cualquier lugar. Actualmente podemos hablar de un consumidor
experimentado; este se nutre de infinidad de informacion a través de distintos canales
y de medios de comunicacion que hacen posible que el consumidor tenga un mayor

acceso a la oferta de productos y servicios en cualquier oportunidad (Barrullas, 2016).

Tras una década, la revolucion digital ha introducido diversos cambios
significativos en el ambiente de los negocios, dentro de los cuales se pueden

mencionar:

* Las expectativas de los clientes continian aumentando: EIl cliente
empoderado es cada vez mas inteligente y espera una experiencia altamente
personalizada y consistente en todos los canales disponibles. El 73% de los clientes
prefieren hacer negocios con marcas que personalizan su experiencia de compra y el
80% de los clientes expresan frustracion cuando su identidad y sus preferencias se
pierden al cambiar de canal. Adicionalmente cada vez que un consumidor esta
expuesto a una experiencia digital mejorada, sus expectativas se restablecen

inmediatamente a un nuevo nivel superior (MarketerosLATAM, 2019).

* Los consumidores tienen mayor poder que antes: Utilizan diversos medios
para comparar y lograr los mejores precios de los productos y servicios, realizar
pedidos en distintos puntos de venta, evitar las tiendas fisicas de distribucion e
intermediarios, y adquirir bienes en cualquier parte del mundo y horario que mas le
convenga. Las cifras del mercado muestran que los consumidores estan transfiriendo
sus compras a tiendas en linea y los puntos de contacto digitales tienen un papel
importante en el recorrido del cliente que afecta tanto las ventas en linea como fisica

(Kannan & Li, 2017).

* La velocidad es mas importante que nunca: Ya no se trata de vencer al
grande con lo pequefo, sino lo lento con lo répido. El cambio tecnologico esta
ocurriendo de manera no lineal, como lo demuestran principios como la Ley de Moore

y la Ley de Metcalfe, pero las empresas atin "piensan linealmente".
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* Los consumidores tienen mayor disponibilidad de informacion que antes,
debido a que con la ayuda de nuevas herramientas de busqueda y redes sociales, los
consumidores se han vuelto més conectados, informados, capacitados y activos

(Lamberton & Stephem 2016; Verhoef et al., 2019).

» Enlaactualidad los ofertantes ofrecen mayor variedad de servicios y productos
debido a que la digitalizacion de la informacion permite a los comerciantes
personalizar los productos y servicios que ofrecen y, aun asi, venderlos a precios

razonables.

* Lainteraccion e intercambio entre vendedores y consumidores es cada vez mas
activo y veloz. La comunicacion digital hace posible el intercambio en dos sentidos,
en el cual los consumidores responden de manera casi instantdnea al mensaje del

comerciante.

» Las organizaciones cuentan con mayor cantidad de informacion respecto a los
consumidores de manera rapida e instantanea. Indagan sobre el comportamiento
online de los consumidores y también recaban informacién que solicitan a los

visitantes de los sitios web.

* Los dispositivos modviles se han vuelto importantes en el conducto del
consumidor actual y facilitan la practica de examinar la mercancia fuera de linea y

luego realizar las compras en linea (Gensler, Neslin, & Verhoef, 2017).

+ Las tecnologias digitales permiten a los consumidores co-crear valor,
disefiando y personalizando productos, siendo participe del proceso de la distribucion
de la ultima milla, ademas ayudando a otros clientes compartiendo resefias de

productos (Gensler et al., 2017).

* Los consumidores también dependen en gran medida de las aplicaciones y las
nuevas tecnologias basadas en inteligencia artificial, como Amazon Echo (Alexa) y
Google Home, que estdn entrando a hacer mas facil la vida de los consumidores

(Hoffman & Novak, 2017; Verhoef et al., 2019).
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Es probable que estas nuevas tecnologias digitales cambien estructuralmente el
comportamiento del consumidor (Hoffman & Novak, 2017; Verhoefet al., 2019) y, en
consecuencia, el uso de nuevas tecnologias digitales puede convertirse facilmente en
la nueva norma y desafiar las reglas tradicionales del negocio. Los grandes
innovadores digitales estdn cambiando los mercados a nuestro alrededor y estan
aprovechando el poder de la tecnologia para impulsar las expectativas de los clientes

a nuevos niveles.

Si las empresas no pueden adaptarse a atender estas nuevas expectativas, se
vuelven menos atractivas para los clientes y es probable que sean reemplazadas por
empresas que aprovechan estas tecnologias. Finalmente, esto significa que la
transformacion digital debe ser una prioridad muy alta para las organizaciones que han
permanecido en el sector por muchos afios, para evitar la pérdida del market share y

desaparecer.

2.1.2.2 Competencia digital

La transformacion digital y la innovacién del modelo de negocio resultante han
alterado fundamentalmente las expectativas y los comportamientos de los
consumidores, ejerciendo una gran presion sobre las empresas tradicionales e
irrumpiendo numerosos mercados. Entre las organizaciones se esta produciendo un
viaje a la transformacion digital. Debido a la competencia se cree que el 75% de las
organizaciones europeas optaran por la transformacion digital para poder hacer frente
a las empresas nativas digitales. Adicionalmente no todas las organizaciones parten de

la misma situacidn, ni van a la misma velocidad (Torrejon, 2019).

Tanto el mercado de software como el de servicios de tecnologia e informatica
(TT) estan experimentando crecimientos impulsados sobre todo por el proceso de
transformacion digital que estan emprendiendo numerosas organizaciones (Torrejon,

2019).
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Con referencia al comercio minorista, las tecnologias han alterado el panorama de
la competencia, desplazando las ventas a empresas digitales relativamente jovenes. La
competencia no solo se ha vuelto mas global, sino que la intensidad de desarrollo ha
aumentado a medida que grandes empresas ricas en informacién como: Google,
Amazon, Alphabet, Apple, Facebook, Alibaba y JD comienzan a dominar numerosas

industrias (Cuesta, 2019).

2.1.2.3 Tecnologia digital

Tal como menciona el estudio de Fitzgerald, Bonnet y Welch (2014) las empresas
normalmente estan en un proceso continuo de inversion de tecnologia en busqueda de
mejoras operativas o la apertura de nuevas alternativas de mercado. Ademas, estas
nuevas tecnologias digitales también pueden afectar la estructura de costos de la
empresa al reemplazar a los humanos, con el fin de optimizacion de flujos logisticos y
operativos de la cadena de suministro mediante el uso de robots, agentes virtuales,

inteligencia artificial (IA) y blockchain.

Las ventas globales de comercio electronico ascendieron a 3.53 trillones de
ddlares en el 2019 y se proyecta que los ingresos del comercio electronico crezcan a
6.54 trillones de dolares en el 2022 (Statista Research Department, 2020). Asi mismo
se proyecta la globalizacion de grandes datos y el crecimiento de nuevas tecnologias
digitales como la inteligencia artificial (IA), blockchain, internet-of things (1oT) y la
robotica. El uso de las mismas tiene efectos de largo alcance en los negocios (Chen,

Chiang, & Storey, 2012; lansiti y Lakhani, 2014).

El cambio mas resaltante y vanguardista en los tltimos afios ha sido el interés
generalizado de todas las industrias en la inteligencia artificial (IA) y la necesidad de
un enfoque atin mas agresivo de la transformacion digital para competir. Por otro lado,
la amplia entrada de nuevas tecnologias digitales indica claramente la necesidad de

que las empresas transformen sus negocios digitalmente.
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La tecnologia digital es un paso para enfocarse en transformacion digital futura,
como el uso de redes sociales, equipos moviles, dispositivos integrados que tienen la
tendencia de permitir mejoras comerciales significativas. La tecnologia digital tiene el
objetivo de mejorar la experiencia del cliente, reducir tiempos operativos o

desarrollando nuevos modelos de negocio (Fitzgerald et al., 2014).

2.1.2.4 Situacion de crisis — Covid 19

Adicionalmente a los 3 factores: comportamiento del cliente digital, competencia
digital y tecnologia digital, sefialados por Verhoef et al. (2019) se menciona un cuarto
factor que ha surgido en los ultimos meses debido a la pandemia del COVID-19,
situacion de crisis global tanto en el aspecto econdmico como en el aspecto social y
que ha provocado que la transformacion digital crezca a un ritmo acelerado (Iansiti &
Richards, 2020), generando nuevos contextos altamente transformadores que plantean
nuevos retos para los lideres y organizaciones (Bolden & O’Regan, 2016) asociados a

la transformacion y digitalizacion.

Las organizaciones se vieron forzadas a revisar sus estrategias para cubrir la
brecha digital que ha puesto al descubierto esta situacion y que tiene que subsanarse
con la finalidad de asegurar la continuidad operativa y tratar de cumplir con sus
objetivos (Carnevale & Hatak, 2020). Con respecto al sector de servicios presentaron
un cambio disruptivo en sus procesos normales, donde los colaboradores pasaron a un
trabajo de forma remota, que requiere un liderazgo efectivo y diferenciado para un
nuevo escenario (Bartsch, Weber, Biittgen, & Huber, 2020), generando un cambio en
los ecosistemas que afectan a los diferentes sectores y mercados (Craven, Liu, Mysore,

& Wilson, 2020).

Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley (2017) mencionan que es importante
invertir en digitalizacién y en capacidades digitales en toda la empresa, generando
iniciativas para iniciar procesos de transformacion digital, fortaleciendo a la resiliencia
y adaptabilidad de la organizacioén a nuevos cambios o crisis. (Bartsch et al., 2020). Es
por tal motivo que las organizaciones de servicio, que se encuentren con un mayor
nivel de desarrollo en transformacion digital, estan en condiciones de mantener un

buen rendimiento laboral en tiempos de crisis.
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Finalmente, Bartsch et al. (2020), destacan que los lideres deben guiar y establecer

un horizonte, que impactara en mejorar el trabajo virtual, brindando autonomia y/o

apoyo a los colaboradores segtn sus necesidades.

2.1.3 Revision de modelos de desarrollo de transformacion digital

En la revision de literatura se analizd diferentes modelos de niveles de desarrollo
de transformacion digital. EIl aporte de estos modelos es obtener una guia o

herramienta para ubicar donde se encuentran las organizaciones en el proceso de

transformacion digital.

2.1.3.1 Modelo MIT Center for Digital Business and Capgemini Consulting

El modelo estd orientado a la gestion que impulsa la transformacion digital,
comprende aspectos como la estrategia organizacional, vision, elementos, capacidades

digitales e inversiones. Tomando en consideracion que la transformacion crea valor a

todos los interesados.

El objetivo de este modelo es medir el nivel de desarrollo con una matriz 2x2 con

cuatro niveles y dos dimensiones (Chanias & Hess, 2016) detallado a continuacion:

Mustracion 2.1. Matriz para medir la Madurez Digital - MIT Capgemini Consulting 2011

High
70)
. Fashionistas Digiratis
o S
2
@
c
S
s
E
2
()
Beginners Conservatives
Low 10-40 41-70
10) - > |- »
Low " : High
(10) Transformation Management Intensity (70)

Fuente y Elaboracion: ;How Digital are We? Maturity Models for the Assessment of a

Company’s Status in the Digital Transformation, Chanias & Hess (2016).
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Tabla 2.1. Dimensiones del Modelo MIT y Capgemini Consulting 2011

Dimensiones Descripcion

) o Combinacion de activos estratégicos, elementos digitales,
Intensidad digital : - : :
capacidades digitales e inversiones.

Intensidad de gestion | Incluye aspectos de gestion gue impulsa TD, comprendiendo

de transformacion los aspectos de las innovaciones digitales.

Fuente: How Digital are We? Maturity Models for the Assessment of a Company s
Status in the Digital Transformation, Cha.ﬂias| & Hess (2016).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Tabla 2.2. Niveles de Madurez Digital- Modelo MIT y Capgemini Consulting 2011

Niveles Descripcion
S Se encuentran al comienzo de una transformacion digital, siendo
Principiantes ) . .
inmaduros en ambas dimensiones.
Han probado o comenzado a implementar algunas tecnologias
Fashionistas digitales, pero carecen de habilidades de gestion exitosa y

sostenible.

Conocen el potencial de TI, son capaces de manejarlo de manera
Conservadores | efectiva, se muestran escépticos, siendo conservadores y tomando

cautela.

Grupo de empresa digitalmente maduro, se encuentran en las

Digiratis innovaciones y tendencias digitales, coordinando con una vision y

cultura digital sélida.

Fuente: How Digital are We? Maturity Models for the Assessment of a Company’s Status in
the Digital Transformation, Chanias & Hess (2016).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

2.1.3.2 Modelo de madurez digital 4.0 — Forrester (Benchmarks: Digital Business
Transformation Playbook)

Modelo de madurez digital que tiene como mision el ayudar a las organizaciones
a evaluar su preparacion digital general, complementandolo desde el lado de marketing

digital dentro de la empresa.

Evaltia aspectos del proceso de transformacion digital en la organizacion, como el
soporte ejecutivo para la estrategia digital, el conocimiento del colaborador digital;

con la finalidad de medir el éxito y la efectividad de la relacion.
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Adicionalmente menciona las capacidades especificas del marketing digital en la
organizacion, validando el lado digital en relacion con la estrategia de la organizacion.
Ademas, evalua como digitalmente analiza a las interacciones de ventas y servicios

(Gill & VanBoskirk, 2016).

Hustracion 2.2. Cuatro Dimensiones que determinan la Madurez Digital

Digital maturity model

Fuente y Elaboracion: The Digital Maturity 4.0, Forrester, Gill & VanBoskirk (2016 pag. 3).

Se debe identificar en que segmento se encuentra, si es: escéptico, adoptante,
colaborador o diferenciador; que servira como punto de partida para su estrategia

digital, ubicando caracteristicas comunes de la organizacion.

Iustracion 2.3. Las organizaciones se distribuyen en cuatro (4) segmentos de madurez

Characteristic

Maturity segment behavior Strategy Score range

......

Just beginning the

‘Skeptics digital journey. Prompt a willing attitude. 0-33

Fuente y Elaboracion: The Digital Maturity 4.0, Forrester, Gill & VanBoskirk (2016 pag.5).
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Nivel 1: Escépticos (Skeptics)

Los escépticos tienen un escaso uso de los canales de propuesta de venta en linea
y se desarrollan en pocos medios digitales. No toman importancia al lado digital hoy
en dia, por lo que se quedan limitados en los fundamentos necesarios para satisfacer a
los clientes como: el marketing digital, las redes sociales, la gestion de la experiencia

del cliente (Gill & VanBoskirk, 2016).

Nivel 2: Adoptantes (Adopters)

Los adoptantes tienen una mayor practica digital que los escépticos con relacion
a los canales de marketing y ventas digitales. Estan dispuestos a invertir es un sistema
CRM o una plataforma de comercio electronico con la finalidad de escalar su ambicion
digital. Aun asi, la mayoria de los adoptantes son organizaciones de servicios publicos,
de atencion médica o fabricantes que antepone la produccion sobre las relaciones con

los clientes (Gill & VanBoskirk, 2016).

Nivel tres: Colaboradores (Collaborators)

La principal caracteristica de los colaboradores es que estas organizaciones son
significativamente mas aptas para contribuir interna y externamente, permitiendo la
adopcion e innovacion de la parte digital. Segun el estudio, el 95% de los
colaboradores destacan la experiencia del cliente con su marca. (Gill & VanBoskirk,

2016).

Nivel cuatro: Diferenciadores (Differentiators)

Reportan un fuerte incremento de los ingresos debido a que son mas habiles que
el promedio en las funciones de marketing, gestion de proyectos y comercio
electronico. El siguiente nivel de crecimiento es desaparecer la separacion entre el

entorno fisico y digital (Bonnet et al., 2015).

La principal prioridad de marketing de los diferenciadores, durante todo el afio, es

incrementar el procesamiento de datos en tiempo real y el analisis de la percepcion del
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consumidor. Este es una condicion primordial para obtener las experiencias
individualizadas de los consumidores empoderados que demandan cada vez mas

dentro y fuera de linea (Gill & VanBoskirk, 2016).

2.1.3.3 Modelo de madurez digital — Telecomunicaciones

El modelo muestra el nivel de madurez para proveedores o contratistas de
servicios de comunicaciones. Adicionalmente, pueda ser usado como una herramienta
de evaluacion comparativa para evaluar una organizacion frente a su competidor o

entre compaifiias operativas del mismo rubro (Valdez-de Ledn, 2016).

Se presenta una vision estructurada de la transformacion digital, donde describe
la situacion actual, también ofrece una vista de como se ve una prestacion de servicios

de comunicaciones digitales mas avanzadas.

Las siete (7) dimensiones muestras las diferentes areas vitales del negocio, asi

como cinco (5) niveles de madurez.

Hustracion 2.4. Estructura inicial y siete (7) dimensiones del modelo de madurez digital para

proveedores de servicios de telecomunicaciones

Strategy Organization Customer Ecosystem Operations Technology Innovation
e
Visi ch . Capabilities
ove:rsrlwc;rr‘\'ce cﬁﬂi?; n New benefits Partner that support Effective New flexible
8 = : createdin ecosystem the service technology and agile
planning and structure, provision. ; f
managing training & customer development Incessed planning, ways o
experience and deployment, working that
processes knowledge maturity : X
5 through sustenance integration will form the
that will management e resulting from
s digital as a key and use to basis for an
support the that will amore 4
changes to element for a di d support the effective
execution of enable it to customer digital P digital digital
the digital becomea ourneys busginess automa_ted busginess busgmess
strategy digital player ) Y and flexible
operation

Fuente y Elaboracién: A Digital Maturity Model for Telecommunications Service Providgrs, Valdez-
de Leodn (2016).
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Mustracion 2.5. Esquema inicial del modelo de madurez digital para proveedores de
servicios de telecomunicaciones

Strategy  Organization Customer  Ecosystem Operations Technology Innovation

Fuente y Elaboracion: A Digital Maturity Model for Telecommunications Service
Providers, Valdez-de Leon (2016)

Las siete (7) dimensiones del modelo final son las siguientes:

1. Estrategia: Presenta diferentes procesos: Vision, control, planificacion y

gestion que garantizaran la propuesta de implementacion de la estrategia digital.

2. Organizacién: Resalta los cambios internos de la organizacion en las
comunicaciones, la cultura, la estructura, la capacitacion y el conocimiento que

permitiran evolucionar digitalmente.

3. Cliente: Priorizar al cliente y sus experiencias a través de su sentir con la

transformacion digital.

4. Tecnologia: Promueve la planificacion, implementacion e integracion de

tecnologia para la evolucidon en un negocio mas digital.

5. Operaciones: Centrandose en las capacidades que respaldan la prestacion del
servicio. El aumento de la madurez digital demuestra un proceso mas digitalizado,

automatizado y flexible.

6. Ecosistema: Muestra el estado del ecosistema como elemento clave para la

evolucion de un negocio digital.

7. Innovacion: Capacidades que permiten formas de labor més flexibles y agiles

que son parte de la formacion inicial de un negocio digital eficiente.
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La madurez en cada dimension es evaluada dentro cinco (5) niveles (mas un nivel
cero que indica un estado pasivo). En orden de disminucién de la madurez, estos

niveles incluyen:

5. Pioneros: La organizacion esta generando nuevos caminos y generando

experiencia dentro de la dimension.

4. Optimizacion: La organizacion evaltia los cambios de las iniciativas digitales

que deben mejorar para incrementar el rendimiento general.

3. Integracion: Las decisiones se integran en toda la organizacion para apoyar las

capacidades de extremo a extremo.

2. Habilitacion: La organizacion estd implementando iniciativas con el objetivo

de formar las bases para negocio digital.

1. Iniciando: La organizacion esta dispuesta a desarrollar un negocio digital y esta

iniciando sus primeros progresos en esa direccion.

0. No iniciado: La organizacion no tiene intencion de transformarse.

2.1.3.4 Modelo para el desarrollo digital en las organizaciones - MIT Center for
Digital Business y Capgemini Consulting

El modelo mide el desarrollo de transformacion digital o nivel de madurez digital
de las organizaciones en su camino hacia su transformacion digital. Propone cuatro (4)
dimensiones criticas: mentalidad digital, operaciones digitalizadas, empoderar el
talento y los datos y herramientas requeridas; y una encuesta sobre la cual se puede
obtener una autoevaluacion del nivel de madurez e identificar en qué etapa de

transformacion digital se encuentra la organizacion (Bonnet et al., 2015).

2.1.4 Dimensiones criticas:

Las dimensiones criticas son los aspectos por evaluar y que son parte de la base de

toda organizacion digital. A continuacion, se detalla las cuatro (4) dimensiones:
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Tlustracion 2.6. Cuatro (4) dimensiones clave que son la base de las organizaciones digitales

« Prioritize digital solutions
. m explore digital
unities

———
« Increase use of real-time * Automate what can be
customer and Dat: /
operations data S Digital + Employ data-driven decisions
+ Introduce collaboration aboraf Organization + Encourage colaborative
tools r learming

+ Develop digital skils across the firm

« Increase engagement within
and beyond the enterpriso

Fuente y Elaboracion: Organizing for Digital: Why Digital Dexterity Matters, Capgemini
Consulting, Bonnet et al. (2015).

2.1.4.1 Lo Digital primero (Digital-First Mindset)

Investigando y priorizando soluciones digitales en primer lugar. El pensamiento o
concepto digital es una caracteristica distintiva de cada organizacion. Significa que la
posicion predeterminada de la organizacioén es emplear primero una solucion digital.
Por ejemplo, ;como interactiia o se comunica la organizacion con sus clientes? ;Como
redisefia sus procesos centrales utilizando las tecnologias digitales? ;Cual es la
estrategia de la organizacion para enfrentar cualquier nuevo desafio utilizando

tecnologias digitales en lugar de enfoques tradicionales?

El 80% de las organizaciones digitales utilizan las soluciones digitales siempre
que sea posible, en comparacion con solo el 37% de las organizaciones que no lo
hacen. Las principales organizaciones de los sectores publico y privado estan
adoptando este enfoque: primero pensar digitalmente, logrando ser una organizacion
digital que desarrolle contenido, muestre informacion y que sea digitalmente accesible

(Bonnet et al., 2015).
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2.1.4.2 Practicas digitalizadas (Digitized Practices)

Digitalizando operaciones e impulsando mejores formas colaborativas de trabajo
y conocimiento. Las operaciones digitalizadas, la toma de decisiones basada en
informacion obtenida y el aprendizaje colaborativo son practicas esenciales para la

adaptacion y la sostenibilidad de las organizaciones a largo plazo (Bonnet et al., 2015).

2.1.4.3 Talento (Empowered Talent)

Elevar el conocimiento intelectual digital de la organizacion, desarrollar
habilidades y fortalecer el compromiso. En base a Bonnet et al. (2015), el 70% de las
organizaciones digitales menciona que sus habilidades digitales estan bien establecidas
y distribuidas, pues valoran la creacion de habilidades digitales generalizadas y

confirman el compromiso de sus colaboradores.

Las capacitaciones en la organizacion deben seguir evolucionando, con el
aprendizaje también se puede ayudar a retener talento clave y generar un aprecio por
las iniciativas digitales. Involucrar a la fuerza laboral puede significar una alteracion
en la cultura y la estructura de la organizacion. El cambio de cultura puede atraer un
talento diferente y generar nuevas expectativas de la fuerza laboral para la

organizacion (Bonnet et al., 2015).

2.1.4.4 Herramientas de acceso a datos y colaboracion (Data access and

collaboration tools)

Es el acceso a los datos y herramientas de colaboraciéon para incentivar la
innovacion en toda la organizacion. En la actualidad, existen distintos niveles de
capacidad de datos entre las diversas organizaciones digitales, donde el utilizar datos

genera nuevos niveles de eficiencia y capacidad de respuesta hacia el cliente.

Disponer del acceso a los datos también puede potenciar y comprometer a la

fuerza laboral de una organizacion. Se tiene en la actualidad colaboradores ambiciosos

57



que siguen innovando, generando nuevas oportunidades que desarrollan nuevas
iniciativas. Se pueden desarrollar nuevas habilidades para esta fuerza laboral positiva
de la organizacion, generando adicionalmente que otra oferta de trabajo externo sea

menos atractiva (Bonnet et al., 2015).

2.1.5 Niveles de desarrollo de la transformacion digital:

En el estudio empirico, que realizé el MIT Centro de Negocios Digitales,
participaron 274 ejecutivos de alto nivel de 135 organizaciones de 28 paises. Junto con
la consultora Capgemini se construy6 un modelo para medir en qué nivel de madurez

o desarrollo se encuentran las organizaciones en el proceso de transformacion digital.

Las etapas son las siguientes:

Hustracion 2.7. Niveles de Desarrollo de la Transformacion Digital- Estrategias en el camino de
una organizacion para convertirse en una organizacion digital

- Enterprises are grappling Digital organizations that

©  with digital possibilities, mobihodto mmho are able to rapidly

s unclear on what is transition, but still reorganize and

s practical and how to unclear on what is self-organize to take

Q  achieve results for their realistic to achieve. advantage of digital
organization. opportunities.

Fuente y Elaboracién: Organizing for Digital: Why Digital Dexterity Matters, Capgemini Consulting,
Bonnet et al. (2015).

2.1.5.1 Detenido (Stalling):

Estas organizaciones estan batallando con diferentes aspectos digitales, sin tener
claro como lograr resultados satisfactorios. Son inflexibles, sin ninguna capacidad
digital significativa y no pueden enfrentar a las tendencias emergentes y lo que

requiere el cliente.
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El MIT sugiere priorizar la digitacién de sus operaciones como estrategia inicial.
Segtin Soule et al., (2016) es generar confianza en la informacion digitalizada y
automatizada que permita monitorear las diferentes actividades, permitiendo la

transparencia y estableciendo nuevas formas de trabajo.

2.1.5.2 Iniciado (Initiating):

Estas organizaciones inician asociaciones para aprovechar las oportunidades
digitales, comienzan a desarrollar capacidades digitales en operaciones de
digitalizacion, mejorando la comunicacion, la colaboracion y controlan la imagen de

la marca (Bonnet et al., 2015).

Como estrategia sugiere enfatizar en la importancia de lo digital, reforzando el

pensamiento digital como beneficio ademads de fortalecer la importancia del lider.

2.1.5.3 Comprometido (Engaging):

En esta etapa, la transicién organizacional tiene encaminado el proceso de
transformacion digital. Las organizaciones poseen diferentes capacidades digitales
para personalizar la experiencia del consumidor, simplificar las tareas rutinarias y
permitir el apoyo e involucramiento de toda la organizacion. Tienen la capacidad de
proyectar las tendencias emergentes y hacer frente a los requerimientos cambiantes de

los consumidores (Bonnet et al., 2015).

Como estrategia se sugiere mejorar las capacidades digitales tanto internas como
externas, por ejemplo: utilizar la informacion del cliente para mejorar la relacion y su
experiencia. Ademads, desarrollar oportunidades de mejora para fortalecer la eficiencia

operativa, por ejemplo: mejorar las herramientas de colaboracion.
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2.1.5.4 Auto-reforzado (Self-Reinforcing):

En esta etapa de evolucion, las organizaciones llegan a ser organizaciones
digitales altamente flexibles, teniendo la capacidad de tomar el control de organizarse,
asi como de corregir errores rapidamente para aprovechar las nuevas oportunidades
digitales. Desarrollan nuevas capacidades digitales avanzadas para desarrollar la

experiencia del cliente (Bonnet et al., 2015).

La estrategia es utilizar las caracteristicas organizacionales como fuerza de trabajo
comprometida y con mentalidad digital, practica digitalizada y la facilidad para
colaborar con asociaciones para identificar necesidades de los clientes logrando una

ventaja competitiva.

2.1.6 Analisis de modelos de niveles de desarrollo o madurez digital

Luego de analizar y mencionar las caracteristicas mas relevantes de las diferentes
propuestas de evaluacion del nivel de desarrollo mencionado en la tabla inferior, se
identifica grandes diferencias entre ellas por su contenido, tanto, los parametros de
medicion, dimensiones como en los niveles propuestos por cada modelo. Es
importante tomar en cuenta a quien esta dirigido el modelo, asi como los datos a

evaluar.

Para este estudio hemos seleccionado como base el modelo del MIT Digital
Business Center (Bonnet et al., 2015) por ser el de mayor aplicacion en distintos
sectores, evitando los sesgos que presentan los otros modelos que fueron aplicados a
un rubro en especifico. Esta orientado a los CIO o responsables que lideran el proceso
de transformacion digital. Ademas, de contar con la fuente de preguntas y forma de

medicion.
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Tabla 2.3. Cuadro resumen de nivel de desarrollo para alcanzar la transformacion digital

MIT y Capgemini
(2015)

Numero de Niveles 4 4 4 6
Dimensiones 2 4 4 7
Cantidad de 20 32 28 140
preguntas
Libre disponibilidad Si Si Si Si
de preguntas
Libre disponibilidad Si Si No No
de forma de
medicion

Determinacion del

nivel

Encuesta simple
basado en
sumarizar los
resultados de cada

dimension

Encuesta simple
basado en sumarizar
los resultados de cada

dimension

Encuesta simple
basado en sumarizar
los resultados de cada

dimension

Encuesta simple
basado en
sumarizar los
resultados de cada

dimension

Visualizacién de

Etapa resultante

Etapa resultante

Etapa resultante

Etapa resultante

resultado

Publico objetivo General CIO y lideres de Proveedores de Marketing /
Transformacion Digital | telecomunicaciones Comercial

Antigtiedad 9 6 4 7

Fuente: How Digital are We? Maturity Models for the Assessment of a Company’s Status in the Digital
Transformation, Chanias & Hess (2016); The Digital Maturity 4.0, Forrester, Gill & VanBoskirk
(2016); A Digital Maturity Model for Telecommunications Service Providers, Valdez-de Leon, (2016)
y : Organizing for Digital: Why Digital Dexterity Matters, Capgemini Consulting, Bonnet et al. (2015).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

2.2 Liderazgo:

2.2.1 Conceptos de liderazgo

El liderazgo es un proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo de

personas para alcanzar metas comunes (Arbaiza Fermini, 2017). Este es uno de los

acontecimientos sociales cada vez mas estudiados debido a que se encuentra presente

en el éxito del ambito familiar, personal y organizacional (Fernandez & Quintero,

2017).
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El liderazgo natural de las personas en una organizacion es la consecuencia de una
vida de aprendizaje continuo, esfuerzo permanente y didlogo constante;
permitiéndoles  desarrollar conocimientos y habilidades de comunicacion,
reconocimiento de los valores personales del entorno y adecuar la conducta personal a
dichos valores, siendo asi una manera para aprender a escuchar y valorar las ideas de

terceros con respeto (Becerra & Sanchez, 2011).

El lider es aquel que identifica al personal que pueden tener las mejores ideas, es
decir, los que diariamente enfrentan los problemas siendo ellos quienes realizan el
trabajo directamente (Becerra & Sanchez, 2011). El lider asigna roles, define
capacidades y objetivos, delega funciones y escucha la opinion del personal a su cargo

(Becerra & Sanchez, 2011).

Tabla 2.4. Elementos centrales que se encuentra en las definiciones actuales de Liderazgo

El liderazgo se fundamenta en una cadena de intercomunicaciones entre el lider y|

los miembros a su cargo.

El lider se compromete de tal manera que afecta a los seguidores directamente en|
su desempefio, comportamiento y/o creencias. En algunas ocasiones el lider puede

tener influencia positiva o negativa.

El liderazgo se puede desarrollar en grupos de dos o mas miembros, sea de una
comunidad o una organizacion. Los miembros de la organizacion cumplen un|

papel indispensable, comprendiendo al lider en su desempetfio.

Los lideres se empefian que los miembros a su cargo logren los objetivos tanto de

la organizacion como de ellos mismo.

Por tal motivo, el lider y sus miembros, comparte metas u objetivos en comun.

Fuente Liderazgo y Comportamiento organizacional, Arbaiza-Ferrini, 2017.

Elaboracion: Autores de esta tesis.

El liderazgo se ha convertido en un aspecto importante en el proceso de
transformacion digital, pero se ha identificado que los lideres de las distintas

organizaciones no estan asumiendo este liderazgo, bien por falta de habilidades,
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capacitacion o involucramiento. Esto representa un serio problema pues pueden causar

pérdidas de inversion, tiempo y clientes, afectando la economia de la organizacion.

Las organizaciones contratan a personas con una serie de capacidades
profesionales y personales que colaboren con el éxito organizacional; siendo
impulsores, planteando estrategias de cambio y dando una visién que propicie las
transformaciones necesarias que las organizaciones requieren para asegurar su

continuidad en el mercado (Becerra & Sanchez, 2011).

Actualmente las organizaciones enfrentan entornos VUCA (volatil, incierto,
complejo y ambiguo) en los cudles es necesario un estilo de liderazgo que haga frente

a los retos que se presenten (Schircks et al., 2017).

2.2.2 Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo se determinan por un conjunto de habilidades, creencias
y actitudes que explican el caracter y proceder de cada persona (Solarte, Arbelaez, &
Martinez, 2017).

Las teorias de liderazgo distinguen tres tipos de lideres organizacionales:
transaccionales, transformacionales y de laissez-faire, con sus respectivas dimensiones

(Bass, Waldman, Avolio, & Bebb, 1987).

Iustracion 2.8. Estilos de liderazgo de Bass y Avolio

Modelo de Liderazgo Transaccional y
Transformacional de Bass y Avolio

Lider Transformacional Lider No Variables de
Transaccional | Liderazgo | Resultado
Carisma - -
] ® = [
§ (3| 3|3 s |
s T s | 8 s | o |8 |8
§ 5.8 ¢ $/€ £|%8 |38 2 g
N__ 8~ 2 8 € ° ¢ | @ o = $ 8 ©
=2 ®w& ° c - o o Qo 9o w -4 o b4
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©
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o«
o
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7

-

Fuente y Elaboraciéon: Liderazgo y su relaciéon con variables de resultado: un modelo
estructural comparativo entre liderazgo transformacional y transaccional en una empresa de
entretenimiento en México, Martinez, Prado, & Rivera, (2014).
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A través del tiempo, autores como Northouse (2010 citado por Solarte et al., 2017)
y Parra y Guiliany (2013) han simplificado los factores por cada estilo de liderazgo,

los cuales se presentan a continuacion:

Tabla 2.5. Cuadro resumen de nivel de desarrollo para alcanzar la transformacién digital

Influencia idealizada

Motivacion Inspiradora

Transformacional - =
Estimulacién Intelectual

Consideracion Individual

Recompensa contingente

Transaccional - »
Gesti6n por excepeion

No liderazgo Liderazgo de Laissez-faire

Fuente Algunas consideraciones tedricas sobre el liderazgo transformacional, Telos,
15(2), Parra & Guiliany (2013).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

2.2.2.1 Liderazgo transformacional:

El liderazgo transformacional es un proceso que tiene como fin influir en los
colaboradores, con el objetivo de convertirlos en seguidores que se comprometan e
interioricen la mision de la organizacion, sin considerar sus intereses personales (Bass

& Avolio, 1997).

La principal cualidad de este estilo es el efecto domino, lo cual significa que el
lider tiene el talento de contribuir a que los miembros de la organizacion se
transformen en nuevos lideres transformacionales que se desempefiaran como tales
cuando sea necesario (Bass et al., 1987) garantizando la sostenibilidad y continuidad

de la organizacion con eficacia (Torres & Riaga, 2006).

Los lideres transformacionales, hacen que sus seguidores sean responsables de la
importancia y el valor del trabajo, ademas de alentar a que piensen mas alla del interés
propio (Yukl, 1981). Por lo que el lider transformacional debe ser consciente de su
papel y de las consecuencias simbolicas y reales que tienen sus acciones sobre sus

seguidores (Rowold, 2005).
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El liderazgo transformacional motiva e incentiva a que los colaboradores
participen activamente de los cambios del entorno interno, para esto se concientiza a
cada uno de los colaboradores para que se empoderen de la mision y la vision. Todo
esto dentro de un clima laboral sano, laborando con entusiasmo, responsabilidad,

productividad y alto sentido de responsabilidad (Parra & Guiliany, 2013).

Las dimensiones del liderazgo transformacional son:

2.2.2.1.1 Influencia idealizada
2.2.2.1.1.1  Influencia idealizada (atribuida):

- Los lideres que presentan una alta calificacion en este factor son respetados, y
desarrollan confianza de sus colaboradores.

- Los colaboradores se identifican con los lideres, los toman como referencia e
intentan imitarlos.

- Los lideres se comprometen con los colaboradores y los motivan a través de su
carisma.

- Los colaboradores consideran que los lideres poseen capacidades
sobresalientes, son persistentes y determinados, lo que genera que tengan hace que

estén preparados a tomar riesgos.

2.2.2.1.1.2  Influencia idealizada (conducta):

- Es similar al factor anterior pero los items que lo evaltan estan focalizados en
conductas especificas.
- Este lider construye un ambiente de comodidad, confianza y los colaboradores

se sienten orgullosos de colaborar con él.

2.2.2.1.2 Motivacion inspiradora:

- Estos lideres motivan constantemente a sus equipos, proporcionando
significado a su trabajo, de igual forma el plantea una vision de futuro atractiva para

sus colaboradores.
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- Incluyen elementos de comunicacion de la visidn e inspiracion hacia otros.
- Este lider comunica de una manera sencilla lo que los colaboradores podrian y

deberian hacer.

2.2.2.1.3 Estimulacion intelectual:

- Estos lideres incentivan a sus colaboradores a ser innovadores, creativos y a
que resuelvan los problemas que se puedan presentar buscando la solucidon por si
mismos.

- Generan un ambiente tolerante frente a situaciones en aspecto extremas e
incentiva a las personas a poner en duda sus valores e ideas, asi como los de la
organizacion

- El lider acepta que los colaboradores planteen nuevas alternativas de solucion
para resolver viejos problemas y ofrece nuevas formas de estudiar situaciones
complicadas, generando un ambiente de continua evaluacion de sus ideas y

comportamientos.

2.2.2.1.4 Consideracion individualizada:

- Estos lideres se comportan como mentores, concentrandose en los
requerimientos individuales de éxito y crecimiento de sus colaboradores.
- El lider impulsa a que sus colaboradores se auto-desarrollen, da continua

retroalimentacién y ofrece apertura y atencion a los colaboradores excluidos.

2.2.2.2 Liderazgo transaccional:

El liderazgo transaccional enfatiza el intercambio entre los beneficios y
recompensa que ocurre entre el lider y sus seguidores. Este liderazgo motiva a que los
seguidores alcancen sus objetivos personales, pero no lo hace de igual forma para

llegar a las metas que beneficien a todos en la organizacion (Bass, et al., 1987).
El liderazgo transaccional es el que recompensa y sanciona, por el cumplimiento
o no de los objetivos, segun acuerdos previos con los miembros de la organizacion

expresados por el lider. El lider se involucra cuando se cometen errores por parte de
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los miembros, debiendo este lider amonestar, corregir, para lograr el objetivo (Arbaiza

Fermini, 2017).

Este estilo de liderazgo se basa en la habilidad de generar cambios positivos en

sus colaboradores a través del ejemplo (Fernandez & Quintero, 2017).

Las dimensiones de liderazgo transaccional son:
2.2.2.2.1 Recompensa contingente:

- El lider detalla a sus seguidores el trabajo requerido

- Proporcionando reconocimiento y recompensa la consecucion de los objetivos

2.2.2.2.2 Gestion por excepcion:

Esta dimension clarifica cuando el lider considera un desempefio ineficiente por
parte de los seguidores. Prioriza conseguir los objetivos de la organizacion corrigiendo
los fallos y desviaciones de sus colaboradores.

- Activa: el lider monitorea frecuentemente el trabajo realizado por los
seguidores, utilizando métodos correctivos minimizando los riesgos, para garantizar
que el trabajo sea finalizado de acuerdo con los lineamientos previamente aceptados.

- Pasiva: en caso de que los seguidores incumplan con el desempefio del trabajo,
el lider utiliza amonestaciones, correcciones o castigos, segun la politica de la

organizacion. Toma acciones de manera reactiva.
2.2.2.3 Laissez-faire:

Esta clase de lider tiende a mantenerse aislado de su rol de y brinda poca
direccion o apoyo. A menudo, estdn "ausentes" o indiferentes a las necesidades de sus
seguidores. Como resultado, los seguidores, casi siempre, estan en conflicto entre si,
con respecto a los roles y responsabilidades (Arbaiza Fermini, 2017).; intentan usurpar

el rol de los lideres o buscar orientacion y vision en otros lugares de la organizacion.
Los indicadores clave de este estilo serian:

e [Evita tomar decisiones.

e Abdica responsabilidades o no asumir responsabilidades.
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e Muestra falta de interés en lo que estd pasando dentro de la organizacion.

El liderazgo del laissez-faire cuenta con algunas caracteristicas en comun con
la gestion pasiva por excepcion, “se ha argumentado que el liderazgo del laissez-faire
deberia tratarse como algo separado del liderazgo transaccional, ya que representa la

ausencia de liderazgo” (Bass & Avolio, Full range leadership development, 1997)

2.3 Relacion del liderazgo y transformacion digital
2.3.1 Elliderazgo es importante para la transformacion digital

Porfirio et al. (2020), senalan que el liderazgo tiene un papel crucial en la
transformacion digital. En linea a lo indicado, Schircks et al. (2017), sefialan que la
transformacion digital inicia con el liderazgo, lo cual indica que se debe dar la

suficiente importancia y soporte a los lideres como orquestadores de este proceso.

De la misma forma, Sow y Aborbie (2018) sefialan que es necesario contar con
lideres adecuados para mantener la estabilidad y asegurar resultados exitosos durante
el proceso de cambio de una organizacion e incluso después que este proceso este
culminado. Los lideres organizacionales deben contar con compresion critica, que
sepan aceptar los cambios, alinear sus caracteristicas de liderazgo con la estrategia de
gestion de cambio, desarrollar la confianza entre sus colaboradores contando con
conocimientos especificos como creatividad activa e innovacion, que les permita
prosperar en su entorno, ser flexibles, apoyando en todo el proceso de la
transformacion digital, a su vez el lider debe dar retroalimentacion y ofrecer

reconocimiento, lo cual marcara una diferencia en las organizaciones a largo plazo.

Asi mismo, el estudio de Sainger (2018) desarrolla una revision de los diferentes
casos, donde se identifica la importancia del liderazgo en el proceso de transformacion
digital, y que la visiéon del lider puede generar el éxito y crecimiento de las
organizaciones; el estudio concluye en que la transformacion digital requiere reunir
diferentes habilidades digitales y crear nuevas estrategias, dirigidas con un adecuado
liderazgo desde las etapas iniciales del mismo. Precisa que el conocimiento digital

implica que el lider tenga claro la tendencia digital, hacer uso de las nuevas
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tecnologias, no solo entender el funcionamiento de la nueva tecnologia, sino saber

manejarla para el beneficio de la organizacion.

Ohain (2019) realiz6 un estudio empirico basado en las respuestas de empleados
y lideres digitales en organizaciones de alto grado de digitalizaciébn y nuevas
organizaciones. Ubica diferentes caracteristicas para desarrollar una transformacion
digital exitosa y los agrupa en cuatro (4) atributos implicitos que consideran ser los
pilares de todo lider. Los atributos son: empatia, innovador, abierto y agil. Asimismo,
los lideres deberian tener un grado de influencia y demostrar su capacidad para adoptar
una estrategia positiva que permita impactar el proceso de transformacion digital en

lugar de limitar su éxito a largo plazo (Allio, 2015).

El estudio de Afandi (2017) donde se entrevistd a 15 lideres empresariales en
Arabia Saudita demostré que el liderazgo es el factor principal que establece el éxito
o el fracaso de la transformacion digital, donde indica que el lider debe tener
perspicacia digital, que significa tener una clara vision, obtener el compromiso de
todos los empleados, poner foco en el gobierno digital haciendo sinergia entre la
tecnologia con los procesos organizacionales. Ademas, el lider es quien debe

establecer que se quiere lograr con este proceso, cudndo y como.

Dahlstrom et al. (2017), concuerdan que la transformacién digital requiere la
identificacion de los lideres capaces para dirigir la transformacion, pero ademas indica
otros factores como la identificaciéon de la visiéon del negocio, convencer a los
interesados sobre los beneficios que trae la transformacion, determinar cémo la
organizacion puede ser competitiva, como se deben tomar las decisiones y la
financiacion para lograr los objetivos de la transformacion. Asi mismo, El Sawy,
Kraemmergaard, Amsinck, & Vinther (2016) adicionan que es necesario un enfoque
directamente con el cliente, contar con herramientas, técnicas avanzadas, una alta
capacidad para el almacenamiento y un marco de la cultura para apoyar la

digitalizacion en diferentes formas.

El liderazgo por lo tanto es un elemento determinante del resultado de la

transformacion, por lo que es importante su rol en un periodo de cambio tecnoldgico
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(Agarwal et al., 2011). Asimismo, cuando el estilo de liderazgo no esté alineado a la
estrategia los problemas pueden aparecer, lo cual puede impactar a la organizacion

durante muchos afios (Allio, 2015).

Por otro lado, haciendo referencia a la situacién de crisis global en la que nos
encontramos por causa de la pandemia Covid-19 la cual ha generado un cambio en los
mercados y los ecosistemas (Craven et al., 2020) afectando al sector de servicios e
impulsado la transformacion digital a un ritmo increible (Iansiti & Richards, 2020), se
ha contextualizado la relacion del liderazgo y la transformacion digital en tiempos de
crisis (Bartsch et al., 2020) identificando la importancia de mantener un rendimiento
laboral adecuado de los colaboradores en un entorno virtual (Carnevale & Hatak,

2020) y guiarlos en tiempos de incertidumbre.

El estudio de Imran et al. (2020), que emplea un enfoque cualitativo para
fundamentar las cinco competencias claves de liderazgo que las organizaciones
necesitan desarrollar en sus lideres para hacer frente a la transformacion digital de
manera impactante indica como competencias a: vision digital, conocimiento digital,

fallas rapidas, empoderamiento y gestion de equipos diversos.

Finalmente, los resultados de la investigacion de algunos autores indicaron que el
estilo de liderazgo tuvo un gran impacto en la transformacion de las organizaciones,
como es el caso de los lideres que tiene habilidades de combinar operaciones y
transformar, siendo innovadores y desarrollando ideas, haciendo que estas cualidades
sean esenciales para la transformacion digital exitosa de cualquier organizacion (von

Kutzschenbach, Mittemeyer, & Wagner, 2017).

2.3.2 El liderazgo transformacional y transaccional en la transformacion digital

El estudio de Sow y Aborbie (2018) concluye que las organizaciones que estan en
proceso de transformacion digital deben contar con lideres con caracteristicas

transformacionales y transaccionales.
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Agarwal et al. (2011), presentan un estudio con evidencia que respalda la
importancia del liderazgo en los resultados positivos de una transformacion habilitada

por TI, pero enfatiza especificamente el papel del CEO.

Ortiz y Soto (2020) consideran que el estilo de liderazgo mas frecuente en
situaciones de cambios y crisis es el transformacional, pues este tipo de liderazgo
tiende a hacer explicita y mantener presente la vision y mision del equipo y de la

organizacion.

No obstante, Gartner Corporate Headquarter (2016) sostienen que no todas las
partes de las TI se pueden beneficiar del liderazgo transformacional. En ocasiones se
requiere el liderazgo transaccional para el desarrollo de algunos proyectos que

requieren de una mayor estructura, consistencia y seguridad.

2.3.3 Analisis critico y limitaciones de estudios anteriores

A continuacion, analizaremos los principales estudios empiricos sobre la
influencia del liderazgo en el proceso de transformacion digital, para finalmente

presentar la brecha detectada y sobre la cual se basa la presente tesis de investigacion.

El estudio de Agarwal et al. (2011), indican que el liderazgo es un determinante
clave para el resultado de una transformacion habilitada por TI.  Se utilizé la
metodologia de estudio de caso para documentar las experiencias de una organizacion
y el liderazgo de su director ejecutivo, que afrontd con éxito una discontinuidad
tecnoldgica habilitada por TI mostrando las cuatro caracteristicas de un lider
transformacional: carisma, consideracion individual, estimulacion intelectual y

liderazgo de TIL

Este estudio presenta evidencia que respalda la importancia del liderazgo
transformacional en el éxito de la organizacion, pero enfatiza especificamente el papel
del CEO y no explora otros factores que pueden haber contribuido al éxito e indica
que no tiene datos suficientes para confirmar esta suposicion. Asi mismo indica que

se necesita investigacion futura que proporcione evidencia adicional para la teoria o
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para modificaciones a ella que permita describir eventos que rodean otras

transformaciones tecnoldgicas (Agarwal et al., 2011).

De igual manera, el estudio de Ohain (2019), resalta que un liderazgo adecuado
es fundamental para desarrollar una transformacion digital exitosa, basado en atributos
que deben tener los lideres para el proceso de transformacion digital. El estudio
empirico, desarrolla una encuesta para empleados y lideres digitales enfocados en
organizaciones de alto grado de digitalizacion y nuevas empresas. El andlisis de las
respuestas de 120 empleados y 26 lideres digitales permitio establecer las
caracteristicas que debe tener un lider digital ideal. Estas fueron agrupadas en cuatro

(4) atributos principales: empatia, innovador, abierto y agil.

Por otro lado, Sow y Aborbie (2018), realizan un estudio en el que se analiza el
liderazgo que influye dentro de una organizacion en proceso de transformacion digital.
La investigacion empirica cualitativa fue desarrollada mediante entrevistas
semiestructuradas a seis (6) lideres de tecnologia de la informacion comprometidos en
el proceso de transformacion. El estudio concluye que el liderazgo adecuado, como
los estilos transformacionales y transaccionales que optimizan la responsabilidad
gerencial y el empoderamiento con respecto al cambio, pueden influenciar
positivamente en la transicion. El estudio también menciona la importancia de la
adaptacion al cambio desde los lideres hasta sus colaboradores, asi como el fortalecer
la confianza entre sus empleados y otros lideres para impulsar la creatividad y
motivacion dentro de la organizacion. Se indica que se necesita investigacion adicional
para distinguir ain mas entre los estilos de liderazgo que conducen a resultados

exitosos durante la transformacion digital.

Adicionalmente Imran et al. (2020), realizaron un estudio empirico cualitativo
basado en multiples casos y analiza las competencias claves del liderazgo
organizacional. El estudio se basa en entrevistas a 10 lideres de transformacion digital
y la recopilacion de datos cualitativos de dos (2) organizaciones industriales. Se
encontraron cinco (5) competencias primordiales de los lideres de transformacion

digital: vision digital, conocimiento digital, fallando con rapidez, empoderamiento y
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gestion de equipos diversos e indica que la transformacion digital no sélo afecta a las

organizaciones sino también a los lideres en su proceso de transformacién digital.

Tras una amplia revision y andlisis de la literatura académica y de estudios
empiricos podemos destacar que:
- Afandi (2017) reafirma que la literatura sobre la relacion entre liderazgo y
transformacion digital es relativamente escasa y atn en desarrollo teodrico, sin
embargo, estan incrementando los estudios empiricos que sugieren que la relacion

implicita o explicita existe.

- Agarwal et al. (2011); Ohain (2019); Sow y Aborbie (2018) y Imran et al. (2020)
coinciden en indicar que existe una brecha en la linea de sus estudios y es
necesario ampliarlos con estudios adicionales, que logren mayor conocimiento

sobre la relacion entre ambas variables.

Los estudios empiricos han realizado sus investigaciones en organizaciones con
alto grado de digitalizacion, organizaciones que han afrontado de manera exitosa una

discontinuidad tecnoldgica o de transformacion digital.

Las caracteristicas de liderazgo indicadas por los autores guardan un alto grado de

relacion con las del liderazgo transformacional y transaccional.

Los diferentes estudios empiricos previos han sido principalmente cualitativos
incluyendo andlisis de casos simples (e.g. Afandi, 2017; Sow y Aborbie, 2018;
Agarwal et al.2011) o maultiples (Imran et al. 2020) que evaluaron a diferentes
colaboradores y lideres relacionados con la transformacion digital. Ninguno de estos
estudios ha comprobado en términos estadisticos la relacion entre el liderazgo y la

transformacion digital.
Con la revision de la literatura de los estudios anteriores, se identifica que existe

una oportunidad de estudio que involucre a las organizaciones y detalle el nivel de

desarrollo de transformacion digital en la que se encuentre, ademas que se identifique

73



la relacion del estilo de liderazgo de sus lideres responsables en el proceso de la

transformacion digital.

Tabla 2.6. Cuadro resumen de autores de la relacion entre liderazgo y transformacién digital

Leadership in the Agarwal, R., | Este articulo usa la metodologia de caso de estudio, que
Face of Technological | Johnson, S. | documenta las experiencias de una organizacion y el liderazgo

Discontinuities: The | L., & Lucas, | del director ejecutivo que afronté con éxito una discontinuidad

Transformation of H. C.(2011). |tecnoldégica habilitada por TI, mostrando las cuatro
Earth Color. caracteristicas de wun lider transformacional: carisma,
Communications of consideracion individual, estimulacion intelectual y liderazgo de
the Association for TI. Presenta evidencia que respalda la importancia del liderazgo
Information Systems. transformacional en el éxito de la organizacion.

Leader Attributes for | Ohain, B.P. |[El estudio empirico por encuesta, propone cuatro atributos

Successful Digital (2019). primordiales que deben tener los lideres que incursionen en la
Transformation. In transformacion digital. El aporte es poder mostrar a las
ICIS Conference organizaciones cual es perfil adecuado del lider, para emprender
Proceedings. un proceso de TD.
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Impact of leadership | Sow, M., &

on digital Aborbie, S.
transformation. (2018).
Business and

Economic Research,

8(3).

Sow y Aborbie (2018) realizaron un estudio de los estilos de
liderazgo que impactaron en la Transformacion digital en las
organizaciones del sistema de Asistencia Sanitaria en el Medio
Oeste de EE. UU., para lo cual realizaron una mvestigacion
cualitativa mediante entrevistas semiestructuradas a 6 lideres, de
un grupo de organizaciones que estaban en proceso de
transformacion digital. Las entrevistas individuales a los lideres
fueron de 30 a 45 minutos, con preguntas predeterminadas y
tiempo adicional para otros comentarios. Estos fueron
Importantes para determinar el nivel de experiencia y calidad de
cada lider en la transformacion digital, su estilo de liderazgo e
informacion adicional relevante para el resultado del estudio.

Se menciona que las organizaciones que estan en proceso de
transformacion digital deben contar con lideres organizacionales
con compresion critica, aceptar los cambios, alinear sus
caracteristicas de liderazgo con la estrategia de gestion de
cambio, desarrollar la confianza entre sus colaboradores
contando con conocimientos especificos como creatividad
activa e Innovacion; que les permita prosperar en su entomo, ser
flexibles apoyando en todo el proceso de la transformacion
digital. A su vez el lider debe dar, brindar y ofrecer
reconocimiento, lo cual marcara una diferencia en las

organizaciones a largo plazo.

Leadership Competencies | Imran, F., Shahzad, | El estudio empirico de analisis de

for Dagital E. Buit, A, & multiples casos, empleando un enfoque de
Transformation: Eantola, T (2020, teoria cualitativa v fundamentada para
Evidence from Multiple | July).

Cases

wdentificar cinco competencias claves de
liderazgo que las organizaciones necesitan
desarrollar en sus lideres para afrontar la
transformacion digital de manera
impactante. Estas son: vision digital,
conocimiento digital, fallas rapidas,
empoderamiento v gestion de equipos
diversos.
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Leadership in Digital

Apge: A Study on the Role
of Leader in this Era of
Digital Transformation

Sainger, G. (2018).

Este estudio empirico desarrolla una
revision de los diferentes articulos de la
literatura sobre liderazgo v transformacion
digital. Donde el autor menciona la
tecnologia digital debe ser utilizada por
los lideres para desarrollar una
transformacion digital exitoso.

En la recopilacion de datos para el analisis
se muestras resultados de:

Los diferentes casos muestran la
importancia del liderazgo en el proceso de
transformacion digital. Que una wision del
lider puede generar el éxito v crecimiento
a las organizaciones.

La transformacion digital requiere reunir
diferentes habilidades digitales v crear
nuevas estrategias, todas dingidas con un
adecuado liderazgo.

El articulo concluve que la transformacion
digital debe iniciar desde el lider,
desarrollando cambios en la organizacién,
revisando el modelo de negocio v la
estrategia. El lider debe tener claro la
tendencia digital, hacer uso de las nuevas
tecnologias.

Leadership
characteristics and

digital transformation

Porfirio, Esta investigacion estudi6 como las caracteristicas de las
Carrilho, organizaciones y las caracteristicas del liderazgo influyen en el
Felicio, & nivel de compromiso con la transformacion digital. Realizaron
Jardim, un analisis cualitativo multinivel, aplicando fsQCA a los datos
(2020) obtenidos de 47 empresas portuguesas e identificaron las

caracteristicas de liderazgo y gestion que, de acuerdo con las
caracteristicas de la empresa, contribuyen a la evolucién de las

organizaciones en la transformacion digital.

Fuente: Leadership in the face of technological discontinuities: The transformation of EarthColor.
Communications of the Association for Information Systems, Agarwal et al. (2011).; Leader Attributes
for Successful Digital Transformation. In ICIS Conference Proceedings, Ohain (2019).; Impact of
leadership on digital transformation. Business and Economic Research, Sow y Aborbie (2018);
Leadership Competencies for Digital Transformation: Evidence from Multiple Cases. In International
Conference on Applied Human Factors and Ergonomics, Imran et al. (2020); Leadership in digital age:
A study on the role of leader in this era of digital transformation. International Journal on Leadership,
Sainger (2018); Leadership characteristics and digital transformation, Porfirio et al. (2020)

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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CAPITULO III. MODELO DE INVESTIGACION

3.1 Modelo

En el presente estudio se busca encontrar la influencia que ejerce el liderazgo en

un proceso de transformacion digital.
Como variables independientes tenemos al liderazgo que se divide en 2 estilos:

- Transformacional: es un proceso que tiene como fin influir en los
colaboradores, con el objetivo de convertirlos en seguidores que se
comprometan e interioricen la mision de la organizacion, sin considerar
sus intereses personales (Bass & Avolio, 1997).

- Transaccional: es el que recompensa y sanciona, por el cumplimiento o
no de los objetivos, segiin acuerdos previos con los miembros de la
organizacion expresados por el lider. El lider se involucra cuando se
cometen errores por parte de los miembros, debiendo este lider amonestar,

corregir, para lograr el objetivo (Arbaiza Fermini, 2017).

La variable dependiente es el nivel de desarrollo de transformacion digital en las
organizaciones, para lo cual se utilizé el modelo elaborado por el Centro de Negocios
Digitales del MIT y Capgemini Consulting, mostrando 4 niveles de desarrollo

(detenido, iniciado, comprometido, auto reforzado).

Las variables de control que sean han considerado en este estudio son la
antigiiedad y el tamafio de la empresa. Estas variables pueden tener un efecto en el

proceso de transformacion digital en las organizaciones.

El modelo de investigacion se presenta en la ilustracion 3.1.
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Ilustracion 3.1. Modelo de investigacion

/

\

Variables de Control:

- Tamafio de empresa
- Antigiedad

‘\ ‘ ./,

. |

Liderazgo
Transformacional
Nivel de desarrollo de
Liderazgo Transformacion Digital
Transaccional

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

3.2 Hipotesis de investigacion

El nivel de desarrollo en transformacion digital que alcanza una organizacion
depende, entre otros, del liderazgo; por lo que requiere de lideres capaces e
innovadores que la dirijan (Dahlstrom et al., 2017). Esto indica que se debe dar la
suficiente importancia a los lideres como orquestadores de este proceso y/o revisar si
estan suficientemente preparados para afrontar este proceso (Schircks et al., 2017).
Debido a esto, es necesario que las organizaciones que se someten a un proceso de
transformacion digital cuenten con los lideres capacitados para mantener la estabilidad
y los resultados exitosos durante y después de que termine la transformacion (Sow &

Aborbie, 2018).

Durante la implementacion de la transformacion digital es necesario una variedad
de caracteristicas de liderazgo para asegurar que el cambio pueda lograrse, y es posible
que no se alineen con un estilo de liderazgo especifico (Sow & Aborbie, 2018). Asi
mismo, Almiréon Arévalo et al. (2015) concluyen que los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional contribuyen diferentes parametros para diversas

situaciones organizacionales. Es importante mencionar que el liderazgo debe adaptarse
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a los requerimientos situacionales y ser flexible de acuerdo con las necesidades de la

organizacion.

Estas son las razones por las que se ve necesario estudiar la relacion de los dos (2)
estilos de liderazgo, transformacional y transaccional, con el nivel de desarrollo de

transformacion digital de las organizaciones.

Con respecto al liderazgo transformacional, Holten y Brennet (2015) reconocen
que este tipo de liderazgo puede ser un enfoque eficaz para mejorar la valoracion
positiva del cambio por parte de los seguidores dado que este estilo de liderazgo revela
efectos positivos tanto a largo como corto plazo. Ademads, von Kutzschenbach et al.
(2017), sefiala que los lideres transformadores tienen las cualidades de combinar y
transformar operaciones, cualidades esenciales para una transformacion digital exitosa

en cualquier organizacion.

La investigacion de Agarwal et al. (2011) sefiala que el carisma, la
consideracion individual, la estimulacion intelectual y el liderazgo de TI son
caracteristicas necesarias para el €xito de la organizacion que afronta una interrupcion
tecnologica. Asi mismo, Sow y Aborbie (2018) concluyen que las organizaciones que
estan en proceso de transformacion digital deben contar con lideres organizacionales
con compresion critica, lideres que sepan aceptar los cambios, alinear sus
caracteristicas de liderazgo con la estrategia de gestion de cambio, desarrollar la
confianza entre sus colaboradores contando con conocimientos especificos como
creatividad activa e innovacion que les permita prosperar en su entorno, ser flexibles,
apoyando en todo el proceso de la transformacion digital. También Ohain (2019) ubica
diferentes caracteristicas para desarrollar una transformacion digital exitosa y los
agrupan en cuatro (4) atributos implicitos que consideran ser los pilares de todo lider.
Los atributos son: empatia, innovador, abierto y agil. De igual forma, indica que los
lideres deberian tener un grado de influencia y demostrar su capacidad para adoptar
una estrategia positiva que permita impactar el proceso de transformacion digital en

lugar de limitar su éxito a largo plazo (Allio, 2015).

Adicionalmente, la revision de las teorias e investigaciones resaltan que el

liderazgo transformacional es el que mejor se adapta para los retos del siglo XXI y dan
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a conocer que el liderazgo transformacional tiene diversos aspectos positivos sobre el
¢xito de las organizaciones en las etapas de transformacion. Torres y Arriaga (2006) y
Ortiz y Soto (2020) consideran que el estilo de liderazgo mas frecuente en situaciones
de cambios y crisis es el transformacional, pues este tipo de liderazgo tiende a hacer

explicita y mantener presente la vision y mision del equipo y de la organizacion.

Por lo expuesto se plantea la siguiente hipdtesis:

H1: A mayor liderazgo transformacional se obtiene mayor nivel de desarrollo en el

proceso de transformacion digital en que se encuentran las organizaciones.

Por otro lado se puede indicar que en el liderazgo transaccional se desarrolla una
interaccion de intercambio entre lideres y seguidores; estos intercambios habilitan a
los diferentes lideres a alcanzar sus objetivos de desempefio, finalizar las tareas
asignadas, generar continuidad en la situacioén organizacional actual, incentivar a los
seguidores mediante un acuerdo laboral, dirigir el comportamiento de los
colaboradores hacia el éxito de las metas establecidas, resaltar las recompensas
extrinsecas, prevenir riesgos innecesarios y enfocarse en la mejorar de la eficiencia
organizacional. A su vez permite a los colaboradores a alcanzar sus propios intereses,
reducir la ansiedad en el lugar de trabajo y concentrarse en objetivos organizacionales,
con un alto nivel de eficiencia, atencion al cliente, minimizando costos y aumentando

la produccion (Sadeghi & Pihie, 2012).

Torres & Ramirez (2013) mencionan que este estilo de liderazgo es efectivo y
funcional en organizaciones tradicionales, ya que éstas buscan lideres que planeen y
desarrollen estrategias que garanticen el riguroso cumplimiento de los procesos que
logren los resultados deseados. Por otro lado, Bass & Bass Bernard (1985) indica que
es probable que el lider transaccional héabil sea eficaz en entornos estables y
predecibles en los que la estrategia mas exitosa es comparar la actividad con el
desempefio anterior (Bass & Bass Bernard, 1985; Graen & Cashman, 1975). No
obstante, se requiere el liderazgo transaccional para el desarrollo de algunos proyectos
que requieren de una mayor estructura, consistencia y seguridad (Gartner Corporate

Headquarter, 2016).
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Por lo expuesto se plantea la siguiente hipdtesis:

H2: A mayor liderazgo transaccional se obtiene mayor nivel de desarrollo en el

proceso de transformacion digital en que se encuentran las organizaciones.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1 Diseno General:

La presente tesis de investigacion pretende responder que influencia tiene cada
estilo de liderazgo sobre el nivel de desarrollo de transformacion digital, realizando
como método una investigacion cuantitativa, no experimental, de tipo transversal
(realizado entre septiembre y octubre del 2020) y método correlacional (Hernandez-

Sampieri, Fernandez, & Batista, 2010).

Tabla 4.1. Resumen del tipo de investigacion

Recoleccion de datos Cuantitativa
Disefio No experimental
Tiempo de Estudio Transversal
Tipo Correlacional

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

4.2 Muestra

Este estudio estd basado en un cuestionario enviado a través de la web Survey

Monkey (https://es.surveymonkey.com/t/TD_MBA_ ESAN) entre setiembre y octubre

del 2020 a 200 lideres de organizaciones con sede en Peru que fueron invitados a
participar a través de servicio de correo electronico o de aplicacion de mensajeria
instantdnea donde se les explico el objetivo de la encuesta y se proporciond

indicaciones para completar el cuestionario.

Los lideres que consideramos como publico objetivo para la realizacion del
cuestionario fueron gerentes, subgerentes, jefes de tecnologias de informacion, de
proyectos, innovacion o similares que lideran la estrategia de transformacion digital

en sus organizaciones.
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Se recopild 120 cuestionarios, de las cuales fueron completadas al 100% solo 99

encuestas, de éstas 74 cumplieron con las siguientes condiciones:

- El cuestionario fue respondido por la persona que lidera el proceso de la
transformacion digital de la organizacion.

- Se tom¢ solo 1 cuestionario por empresa, eliminando los duplicados.

La muestra se divide en los siguientes sectores:

Tabla 4.2. Resumen de Organizaciones segin los sectores

Salud

Sector Publico
ONG

Automotriz

Mineria
Construccion
Seguros

Transporte
Consultoria y Servicios
Industria
Inmobiliario
Turismo
Agroindustria
Logistico

Retail

Educacion
Telecomunicaciones
Banca

B0 WO WY R -

—_
w

AN NN N = W= O

<
N

Total general

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Los cargos que se consideraron como valido dentro de la encuesta fueron:

Tabla 4.3. Resumen de los Cargos encuestados

Miembro de Directorio 1
Gerente General 3
Gerente de Innovacion

Gerente de TI 31
Jefe de Innovacion 3
Jefe de TI 23
Jefe de Proyectos

Responsable de TI 7
Total general 74

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

4.3 Mediciones

4.3.1 Variables de control: antigiiedad y tamaiio de empresa

El tamafio de empresa se midié a través del nimero de colaboradores que trabajan
en la misma. En la encuesta aplicada se solicito al encuestado indicar el namero de
colaboradores de su organizacion, que luego fueron agrupados tal como se muestra en

la tabla 4.4.

Tabla 4.4. Resumen de tamafio de organizacion

1-19 14
20-100 10
101-500 24
501 a mas 26
Total general 74

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Debido a que la cantidad -de colaboradores fue una variable que el encuestado no
tenia muy claro al momento de la encuesta, se optd por actualizar la informacién

obtenida de la pagina web de Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria
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(Sunat) con corte a agosto 2020 (https://e-consultaruc.sunat.gob.pe/cl-ti-

itmrconsruc/jcrS00Alias).

La segunda variable de control es la antigiiedad de la empresa. Se solicitd al
encuestado indicarla. Para efectos de validacion de la informacién se optd por
actualizar la informacion con la presentada en la web de Superintendencia Nacional
de Administracion Tributaria (Sunat) como fecha de inicio de actividades (https://e-

consultaruc.sunat.gob.pe/cl-ti-itmrconsruc/jcrSO0Alias).

4.3.2 Variables independientes: liderazgo transformacional y liderazgo

transaccional

Bass y Avolio (1990) senalan la existencia de dos (2) estilos de liderazgo para

medir las variables independientes de liderazgo: el transformacional y el transaccional.

Para medir el liderazgo se utiliz6 el cuestionario multifactorial de liderazgo
(MLQ) Short Form 6S de Bass y Avolio (1997 citado por Solarte et al. 2017),
seleccionado por ser uno de los instrumentos mas usados para medir el liderazgo en el

campo de la psicologia y el comportamiento organizacional (CO).

4.3.2.1 Cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ) short form 6S

El cuestionario del MLQ 6S fue desarrollado tomando de base el cuestionario de
Bass y Avolio (1997) sobre las investigaciones en multiples disciplinas, en las que se
demostrd su validez y confiabilidad; y es el instrumento estdndar para evaluar el
comportamiento de liderazgo transformacional y transaccional (Lopez, Aguirre ,
Otalvaro, & Arcila, 2020). Asi mismo ha sido traducido a muchos idiomas y utilizado
con ¢éxito tanto por investigadores como por profesionales de todo el mundo. Alonso,
Saboya, & Guirado (2010) indican que el MLQ 6S ha sido utilizado en 182

investigaciones entre articulos y tesis doctorales
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El cuestionario fue adaptado por Northouse (2010 citado por Solarte et al. 2017) y
ha permitido la simplificacion de los items dando mayor facilidad en el llenado y la
mejor comprension de los items (21 items frente al MLQ 5x modelo completo de 82

items).

Cada item del cuestionario (Ver Anexo I) se evalud segun la escala de Likert de 1

a 5 donde:

1="Nunca”, 2=" Rara vez”, 3=" A veces”, 4=" A menudo”, 5= Siempre”.

Las dimensiones de liderazgo se dividen en liderazgo transformacional (4
dimensiones), el liderazgo transaccional (2 dimensiones) y el laissez faire (1

dimension).

Tabla 4.5. Dimensiones del Liderazgos Transformacional, Transaccional

Influencia idealizada (items 1, 8 y 15) Factor 1
Motivacion Inspiradora (items 2,9y 16) Factor 2
Transformacional

Estimulacion Intelectual (items 3, 10y 17) Factor 3
Consideracion Individual (items 4, 11y 18) Factor 4
Recompensa contingente (items 5, 12y 19) Factor 5

Transaccional
Gestion por excepcion (items 6, 13 y 20) Factor 6
Liderazgo de Laissez-faire (items 7, 14y 21) Factor 7 No liderazgo

Fuente: Estilos de liderazgo de hombres y mujeres en las pymes, Solarte et al. (2017).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Para determinar el puntaje para cada factor, se explica con un ejemplo: se tiene
el primer factor de influencia idealizada con tres (3) items (items 1, 8 y 15), se suman
los puntajes que van del 1 al 5 de cada item pudiendo obtener como puntaje en este

factor cualquiera de los tres (3) niveles:

Nivel bajo=de 3 a5 Nivel medio=de 6 a 10 Nivel alto=de 11 a 15
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Por lo tanto, cada uno de los siete (7) factores, donde cada uno cuenta con tres (3)

items se puede obtener un resultado minimo de 3 y maximo de 15.

Para obtener el valor de cada estilo de liderazgo se promedian los factores que
conforman el estilo. Por ejemplo, para el estilo de liderazgo transformacional

promediamos el factor 1, 2, 3 y 4.

4.3.3 Variable dependiente: nivel de desarrollo de la transformacion digital

La mayoria de las organizaciones se encuentran en una fase de transicion en el
camino hacia convertirse en organizaciones digitales y este viaje se da en cuatro etapas
claves: detenido, iniciado, comprometido y auto-reforzado. Asi mismo las
organizaciones con alta destreza digital son mas receptivas, mejores para encontrar

talento y son capaces de auto organizarse velozmente (Bonnet et al., 2015).

Para medir el nivel de desarrollo de las organizaciones en transformacion digital
se utilizd un cuestionario basado por el MIT Centro de Negocios Digitales y

Capgemini Consulting (Bonnet et al., 2015).

El cuestionario original consta de 32 items (Ver Anexo II), dividido en 10

dimensiones que detallamos a continuacion:
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Tabla 4.6. Dimensiones del nivel de desarrollo digital

Enfoque 1.- Lo Digital primero.

2.- Operaciones digitalizadas.
Précticas 3.- Decisiones que se basan en datos.

4.- Aprendizaje colaborativo.

5.- Experiencia en tecnologia.
Talento 6.- Habilidades Digitales.

7.- Gran Compromiso.

Herramientas de acceso a

datos y colaboracion

8.- Herramientas de acceso a datos y colaboracion.
9.- Datos del cliente en tiempo real.

10.- Datos integrados de operaciones.

Fuente: Organizing for Digital: Why Digital Dexterity Matters, Capgemini Consulting

Bonnet et al. (2015).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Tabla 4.7. La puntuacion general del cuestionario original de nivel de desarrollo digital

Rango Nivel de ..
De B A Madurez Interpretacion
Su organizacion esta lidiando con las posibilidades
12.00 240 Detenido digitales v no tiene claro que es practico y como
lograr resultados.
Ao i 16.0 Iniciado Su tln’lg:anizacién se' mow']izt'i para comenzar la
transicion, pero todavia no estd claro como lograrlo.
La transicion de su organizacion esta en marcha y
Mayor a 36.0 480 Comprometido |puede experimentar el mayor crecimiento en las
caracteristicas.
Su organizacion se ha convertido en un organizacion
Mayor 2 48.0 60.0 Py digital capaz de rapidamente reorganizar v auto

organizarse para tomar ventaja de las oportunidades
digitales.

Fuente: Organizing for Digital: Why Digital Dexterity Matters, Capgemini Consulting, Bonnet et

al. (2015).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

El cuestionario fue utilizado también por otros estudios como:

-Fernandez Portillo, A. (2017), en su tesis doctoral, el cuestionario le permitio

demostrar en qué nivel del proceso de digitalizacion se encuentra la empresa mercantil

espafiola.
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- Fernandez-Portillo, Hernandez-Mogollon, Sanchez-Escobedo y Pérez (2017),
donde demuestran la forma de testear o medir, el nivel de digitalizacién y como afecta

en el performance de la organizacion.

4.3.3.1 Cuestionario MIT Sloan Management — Capgemini Consulting
El cuestionario original de Bonnet et al. (2015), tuvo una serie de pasos para

validarla que son los siguientes:

a. Traduccion Inversa:
El cuestionario original esta en el idioma inglés por lo que se ha usado el
método de traduccion inversa (back translation) para obtenerla en el idioma

espafiol.

b. Validacion de traduccion
Se realiz6 un piloto a 21 estudiantes del MBA sobre el cuestionario para
verificar que la traduccion realizada logra que se entienda el objetivo de cada

item.

Como consecuencia del piloto se identificaron algunos items que debian ser

mejorados. Estos se presentan en la Tabla 4.9:
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Tabla 4.8. Dimensiones del nivel de desarrollo digital

Practicas: decisiones
que se basan en
datos

ITEM TRADUCIDO

2. La gente naturalmente piensa

en tecnologias digitales cuando
existe una directriz / sugerencia

ITEM MODIFICADO

Nuestra organizacién naturalmente
piensa en tecnologias digitales cuando

e existe una oportunidad para mejorar

3. Lg:ndp;indpal” pm?stﬁ Los procesos operacionales core estan
MOW“ poiouy dipiindon automatizados v digitalizados

6. Se estandarizan procesos que -

Gomrm mlts wchzney fmons Hun_os estandarizado los procesos que
mamuales. requieren tareas manuales

7. Tomamos decisiones que se
basan en datos y estadisticas.

Tomamos decisiones basandonos en
datos v analitica

8. Se definen perspectivas y
parametros de medicion claros

las funciones  y
responsabilidades.

Definimos objetivos y métricas claras
para los roles y responsabilidades

9. Se reune/obtiene y analiza
sistematicamente los datos del
proceso para mejorar la manera
como trabajamos.

Sistematicamente  recopilamos y
analizamos datos de los procesos para
mejorar la manera como trabajamos

11. Las personas colaboran

fluidamente

de

multidisciplinaria y en diversas

especialidades.

Las personas de distintas disciplinas y
especialidades colaboran fluidamente
entre si

14. Nuestra cultura valora la
transparencia de la informacion v

la confianza.

Nuestra cultura valora la apertura y
transparencia de la informacion
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C.

15. Nuestra organizacion tiene
experiencia con  dispositivos
moviles y aplicaciones.

Nuestra organizacion tiene experiencia
con dispositivos v  aplicaciones
moviles

16. Nuestra organizacion tiene
experiencia con redes sociales v
herramientas de datos.

Nuestra organizacion tiene experiencia
con herramientas y datos de redes
sociales

17. Nuestra organizacion tiene
experiencia con datos importantes
y analisis avanzados.

Nuestra organizacion tiene experiencia
con big data v analitica avanzada

18. Nuestra organizacion tiene
experiencia

artificial ¥ aprendizaje
automatico.

con Inteligencia

Nuestra organizacion tiene experiencia
con inteligencia artificial v machine
leaming

19. Nuestra organizacion tiene
experiencia con Intemet de las
cosas.

Nuestra organizacion tiene experiencia
con internet de las cosas (IoT)

21. Nuestra empresa tiene las
habilidades

Talento: habilidades
digitales

necesarias  para

Nuestra empresa tiene las habilidades
necesarias para desarrollar iniciativas

conducir iniciativas digitales. digitales
. 24, Tenemos un  fuerte e
'Z:l:;}trm? valor principio poioticn Tenemosedorun fuerte  instinto
26. Tenemos acceso a potencia , 5
H ey Tenemos acceso a  capacidad

informdtica y almacenamiento
flexibles (por ejemplo, mediante
servicios en la nube y activos
externos).

acceso a datos y
colaboracion

computacional v de almacenamiento
flexibles (por ejemplo, mediante
servicios en la nube y activos externos)

30. Datos integrados de
rendimiento operativo.

Integrated Operational Performance
Data (Datos mtegrados del desempefio
operacional)

Hermramientas de
acceso a datos y
colaboracion: datos

mtegrados de

31. Datos integrados de
rendimiento del
producto/servicio.

Integrated  Product /  service
Performance Data (Datos mtegrados
del desempetio productos / servicios)

operaciones
32. Datos integrados de
rendimiento de la cadena de

Integrated Supply-chain Performance
Data (Datos integrados del desempefio
de la cadena de suministro)

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Juicio de Expertos: Analisis

Se realiz6 un analisis de coeficientes de validacion de contenido con ayuda

de 5 expertos en la materia (Ver capitulo 5).
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d. Adicion de 2 dimensiones
En relaciéon a su validez de contenido fue consultado y validado por los
expertos, donde se sugirid agregar dos dimensiones adicionales (estrategia

digital y ciberseguridad).

e. Juicio de Expertos: Validacion
Segunda interaccion con los expertos, donde se validé los 38 items (6 items
nuevos dentro de 2 dimensiones nuevas), donde el coeficiente de validez de

contenido fue mayor al 80% (Ver capitulo 5).

f. Recopilacion de datos
Seguidamente de la recopilacion de datos, se realizd el procesamiento de
datos. La informacion de la encuesta online se descarg6 en un formato Excel,

siendo una opcion de la plataforma digital Survey Monkey.

Se empled el Statistical Package for Social Sciences (SPSS) para el
procesamiento de datos y la realizacion del analisis descriptivo, aplicando la
codificacion respectiva a los instrumentos analizados. Asimismo, se utilizé el

Amos para obtener el analisis factorial confirmatorio.

El cuestionario de transformacion digital consta 38 preguntas y 12 dimensiones

(Anexo V).

Finalmente, el cuestionario completo que incluye las preguntas para medir

transformacion digital y liderazgo incluye 65 items detallados a continuacion:

Tabla 4.9. Tipos de items de la encuesta

6 Datos Generales

38 Para medir el nivel de desarrollo de transformacion digital
21 Para medir el estilo de liderazgo

65 Total

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

El tiempo promedio de llenado del cuestionario fue de 11 minutos, donde se
logro6 recabar 120 encuestas en el transcurso de un mes.
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CAPITULO V. RESULTADOS

En el presente capitulo, presentaremos los resultados del estudio de investigacion
realizada con los lideres responsables de la transformacion digital de las
organizaciones con sede en Peru, teniendo como finalidad validar las hipoétesis

planteadas con antelacion.

Esta investigacion tuvo como objetivo principal encontrar la relacion que existe

entre los estilos de liderazgo y el nivel de desarrollo de transformacion digital.

5.1 Resultados de confiabilidad y validez
5.1.1 Analisis de confiabilidad
Estilos de liderazgo

El liderazgo transformacional y el transaccional se midieron utilizando el
cuestionario multifactorial del liderazgo (MLQ), el cual consta de 21 items. Se

determind la confiabilidad de las mediciones a través del Alfa de Cronbach.

Como se observa en la Tabla 5.1 los valores de alfa de Cronbach son 0.832, 0.572
y 0.688 para el liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire,
respectivamente. La confiabilidad de la medicion del liderazgo transformacional es
aceptable al ser mayor que 0.75, mientras que las confiabilidades de las mediciones

del liderazgo transaccional y laissez-faire son consideradas regulares al ser mayor a

0.5 (Hernandez-Sampieri et al., 2010).

Tabla 5.1. Alfa de Cronbach de estilos de liderazgo

Liderazgo transformacional 832
Liderazgo transaccional 572
Liderazgo Laissez-faire 688

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis
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Nivel de desarrollo de transformacion digital

El nivel de desarrollo de la trasformaciéon digital se mididé a través de un
cuestionario con 38 items. Se determino la confiabilidad de las mediciones a través del

Alfa de Cronbach.

Como se observa en la Tabla 5.2 el Alfa de Cronbach es de 0.945 el cual es

considerado elevado (Hernandez-Sampieri et al., 2010).

Tabla 5.2. Alfa de Cronbach — Nivel de desarrollo de transformacion digital

Estadisticas de confiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
945 38

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis

5.1.2 Analisis de validez
5.1.2.1 Validez de estilos de liderazgo
- Validez de la escala del liderazgo transformacional

Para determinar la validez de la escala del liderazgo transformacional se realiz6
un analisis factorial confirmatorio. La estimacion se llevd a cabo con el método

maxima verosimilitud (Maximum Likelihood Estimates).

La Ilustracion 5.1 representa los items y la estructura factorial que se buscod

confirmar.
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Iustracion 5.1. Analisis factorial confirmatorio- liderazgo transformacional
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Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Para verificar la bondad de ajuste del modelo se consideraron los siguientes

indicadores:

CFI=0.813 Es un indicador que muestra un aceptable grado de ajuste de los items

hacia sus factores.

CMIN/DF = 1.96, valores cercanos a 2 son los adecuados para el andlisis factorial

confirmatorio

RMSEA=0.115, la literatura sugiere valores inferiores a 0.09, y en este caso

supera dicho valor, aunque la diferencia es relativamente pequeia.

En conclusion, se puede decir que el andlisis factorial confirma de manera

aceptable la validez de la medicion del liderazgo transformacional.
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-Validez de la escala liderazgo transaccional

Para determinar la validez de la escala del liderazgo transaccional se realizé un
analisis factorial confirmatorio. La estimacion se llevo a cabo con el método maxima

verosimilitud (Maximum Likelihood Estimates).

La Ilustracion 5.2 representa los items y la estructura factorial que se buscod

confirmar.

Tustracion 5.2. Analisis factorial confirmatorio- liderazgo transaccional

pp5 A8

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Para verificar la bondad de ajuste del modelo se consideraron los siguientes

indicadores:
Con respecto a los indicadores.

CFI =0.762 es un indicador que muestra un regular grado de ajuste de los items

hacia sus factores.

CMIN/DF = 2.148 valores cercanos a 2 son los adecuados para el analisis factorial

confirmatorio.
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RMSEA=0.125, la literatura sugiere valores inferiores a 0.09, y en este caso

supera dicho valor.

En conclusion, se puede decir que el analisis factorial confirma de manera regular

la validez de la medicién del liderazgo transaccional.

5.1.2.2 Validez de nivel de desarrollo de transformacion digital

Para la validacion del cuestionario, se realizo el método de coeficiente de validez

de contenido (CVC).

Ilustracion 5.3. Formula de Coeficiente de Validez de Contenido

M
C".,.-"CI = TRSEL
W

max

Fuente y Elaboracion: Evidencias sobre la validez de contenido: avances tedricos y
métodos para su estimacion, Accion psicoldgica, 10(2) Pedrosa et. al., (2013)

M: representa la media del elemento en la puntuacion dada por los expertos

Vmax: representa la puntuacion maxima que el item podria alcanzar.

MNustracion 5.4. Formula de Error asignado

Fuente y Elaboracion: Evidencias sobre la validez de contenido: avances tedricos y
métodos para su estimacion, Accidn psicologica, 10(2) Pedrosa et. al., (2013)

Pei: Se debe tomar en cuenta para cada item el error asignado a cada item, reduciendo

de esta manera algun sesgo introducido por los jueces
J: nimero de expertos participantes.

Finalmente, el CVC se calcul6 aplicado la siguiente formula:
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Tustracion 5.5 Formula calculo el Coeficiente de Validez de Contenido (CVC)

CVC = CVC, - Pe.

Fuente y Elaboracion: Evidencias sobre la validez de contenido: avances tedricos y
métodos para su estimacion, Accion psicoldgica, 10(2) Pedrosa et. al., (2013)

Para Herndndez Nieto (2002 citado por Pedrosa et. al. 2013), recomienda que cada
item tenga la puntuacion superior a 0.80; siendo la interpretacion de la validez y

concordancia con los siguientes rangos:

a.- Menor que 60, validez y concordancia inaceptables

b.- Igual o mayor de 60 y menor o igual que 70, validez y concordancia deficientes.
c.- Mayor que 71 y menor o igual a 80, validez y concordancia pocos aceptables.
d.- Mayor o igual a 80 y menor o igual que 90, validez v concordancia buenas.

e.- Mayor que 90, validez y concordancia excelentes.

5.1.2.2.1 Juicio de expertos

El cuestionario del MIT y Capgemini Consulting (Bonnet et al., 2015) esta basado
en un estudio empirico, por tal motivo es necesario proceder con un analisis de
coeficiente de validacion de contenido, utilizando para la comprobacion el método de

juicio de expertos.

Este método debe contar con un nimero de expertos para su analisis, donde se
revisan los diferentes puntos o dimensiones del constructo propuesto, evaluando la

importancia y el aporte (Abad, 2011).
Para la seleccion de los expertos (Lawshe, 1975) se procedi6 con la eleccion de

cinco (5) expertos relacionados con el tema transformacion digital tanto en el campo

de desarrollo profesional como especializacion académica de post grado.
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Los expertos (Anexo IX) que nos ayudaron con esta validacion fueron:

Tabla 5.3. Eleccion de expertos

Copsttar de | - Innovacion desds la minena paruang
tramsformacion digital. 3o | (20150
experiencia en comsultonia| - L2 necesidad de comtar comm
comprends empresas como | hinisterio de Clenciz, Tecaologis &
Grupe  Fomero, Immovadion {2019
Woang, IEM, Gropa 5an| - Cambiar o desaparscer: mm MBA que se
Femande, Mabizco, | 2dapta a la transformacion digital
' Imterbank, Bados:, BCE, | (2018)
P.DEE:T@DIDEJ”‘E Camara de Comercio de| - ElPem encemiredo hacia el zafto
WPFW& de La| 1ima Backue, entre otras. | tecnobdgice (2017).
Eddy Moz T L Hpaa _ | - Feguerimientos ¥ opornmidades dal
Abarcz, PRDY £ oy Cziedratico de Tecpoloma | Imtermet de las Cozas (2017).
%ESI:; ]?SEEEE.ED? para Transformacion Digital | - Cinco ventajas de la transformacion
e P (e la  especialifzd  de| digital entoor iom (2017).
P Transfommacion Dipftal en| - Las tecncloeias de la informacion en
ESAM. las empresas (20087
Conferencista &
Trapsformacion Digital en
Pem, Colomhbiz ¥
Vensroela
- Experiencia en - La pre-venta consultiva pueds sahvar a
copsultoria de imfegracion | fuempresa (2018).
de procesos y . - Tres comsideraciones pera desarrollar on
modslamisata estratapico provecto de big data (2014).
para la tama de deciziones - Provectos secusncins para una sphecion
MBA de EZAN empresarialss dt]ntehg&nm de Negocios (2016)
Ingeniers  Imdustrial| - Amtematizacion de la - Seduccion tecwologica v desilusion
Richard Moari Timulada de la| eficiencia operacional con | empresasial (3014).
MEA Universidad de Lima, | laaplicacion de - Business Intellizence v Project
g ) il eztudino: de| metedolosizs probadas ¥ el | Mansgement en Supply Chain
especializacion en Chile| uso da avanzados Managsment {20137,
v EE.TT componsstes analiticos. - Intelizemcia de Negocios: comdp las
expeciativas no se cumplen (20150
Catedratico de Anabytics & | - Busizess Analbnfics: amalizangs la
Big Data en la especialidad informacion para anticiparse al
de Tram=formacion Digital | consumidor (2014},
en ESAN,
GEFEHE de Siztemaz (CTON)
MBA de |2 Tuolame|wy Provectos
Uhiversity Schaol Trusfurm.lml: de TASA
Buoszipess, Mew Orleans, | (Grupo Breca).
UsA
fulio Veamsime, | LESEniere de Sistemas Catpdratico de Fevelucion | - Planesmients Imtegrado del Supphy
) I'.IE!:'L ]_T-.I‘:,c "|de la TUniversidad| Dizital ¥ Esmategia Digitz] | Chain enfocade 2 la meta del negocio
3 Peroapa de Clencizs| enm  la  especialidad  de| (2016)
Aplicadas Trarsformacion Digital en

Cerfificacion en Lean
Zix Sizma (Black Eelt)
Mezico, US4

E3AM.

Consultbar corporativo.
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Ezpecialista en inmovacisn

MEA de la Universidad it
Politecmica de Cataluga, PEEICA ¥
Expatia y por 1a UPC. mG pre:td::u[ m'..-_i..']. :
Master en Direccion de i 20 disital &
Empreza: Digitales de EI::. mrnuuul = e
la umiversidad de s o
Barcelona Expafia ek
Chmzar oy Dizitales v Gerente de deaa L P
Crespo ¥5p5:1ﬂ|_.'arzn:mn en O I_:_ azghm:lad mﬂ nelg-:r:uu;. el:l_I[I::Iu'tg;:lpal
' mRovacicn Estratagica i s para ir a Ia ruba (2
MEA e b Thiiersidad del Trassformacion Dhigital
Pacificn. en Mitanco
'I::'E‘“’EI'“ de Catedritico de Modlos de
Ej::::;:fﬂ;i:' Negocios Digitale: en la
UnversidaddeSmn | TR SO0 Digital en
Mfartn da Pores, ESAN
Ezpecialista en procesos de
tramsformacion en diversas
drg2nizaciones, Cwenta Con
.. 20 zmio: labarando en las
M e i
Barcelona. empresavial, Digital :
PhD © en Ivestizariza Tran=formstion, Analvtics
: s Bizg Diats.
Aranzaga ¥ g : A
| Asiminisrarian tpc - | Lider Corporativo de
Carlos Osogip Dalitboica de Catalcia Tmtelizencia de Mezocios ea
Gonzalez, MEA, 2 | Yanbal International.
Postgrade en Sappply 5
Pl & Chain Management La Actoalments 22 Director de
Salle - ESAN Temologia v Proyectos en
Especizlizacion en la UNIQUE.
Mfzrieting ESAN. Tt s
Especisliaciinen | cioc S5 EREEIY
e pracinn L1 ]
Tanevaciee LT Musvos Canales Drigitales
20 la especizlidad de
Transformacion Digital =n
ESAM.

Fuente: LinkedIn de expertos v Conexicn ESAMN.
Elsboracion: Autares de esta tesis.

5.1.2.2.1.1

Primera interaccion con los expertos

El cuestionario (Ver Anexo III) fue enviado de forma digital a los diferentes

expertos, para la evaluacion de 32 items basado en la propuesta por el MIT y

Capgemini Consulting (Bonnet et al,, 2015).

Se realizd reuniones virtuales con cada experto para explicarles la forma de

realizar la evaluacion de cada item, los cuatro (4) indicadores a considerar y la escala

de valores, pero fundamentalmente para recibir la retroalimentacion del cuestionario.

Para la evaluacion de la validez del cuestionario se usaron los siguientes indicadores:
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Tabla 5.4. Indicadores para medir la Validez del Cuestionario por Juicio de expertos

COHERENCIA

El item tiene relacion logica con la dimension que esta midiendo.

CLARIDAD | El item es clare (no genera confusion o contradicciones).
Ll item puede ser respondide adecuadamente utilizandoe la escala que
ESCALA
presenta el cuestionario.
RELEVANCIA | El item es importante, s decir, debe ser incluido.

Fuente: Contributions to statistical analysis. Ménda, Hemandez-Nieto (2002)

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Para la evaluacion de la validez del cuestionario para cada item se usaron las

siguientes escalas de valores:

Tabla 5.5. Escala de Valores de cada item para el Juicio de expertos

I = Inaceptable

2 = Deficiente 3 = Regular 4 = Bueno 5 = Excelente

Fuente v Elaboracién: Autores de esta tesis.

Con las sugerencias de los expertos de la primera interaccion, se realizaron las

modificaciones de los items versus el cuestionario original basado en la propuesta por

el MIT y Capgemini Consulting (Bonnet et al., 2015).
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Tabla 5.6. Modificaciones de los items segiin expertos

DIMENSION ITEM ORIGINAL iTEM MODIFICADO

11. Las personas de distintas
disciplinas y especialidades usan
metodologias agiles para colaborar

Practicas: 11. Las personas de distintas
10 ie s | disciplinas y especialidades
Vil inar | colaboran fluidamente entre si.

entre si.
Talento: 15. Nuestra organizacion tiene|15. Nuestra organizacion tiene
experiencia experiencia con dispositivos y | experiencia empleando y desarrollando
Ginie gt aplicaciones moviles. aplicaciones moviles.
Talento: 20. Las habilidades digitales estan | 20. Nuestra organizaciéon tiene una
habilidades ampliamente distribuidas dentro de | estrategia de desarrollo de personal con
digitales nuestra empresa. habilidades digitales.

23. Nuestra fuerza laboral es
sumamente competente de acuerdo al
rol asignado dentro de la empresa.

23. Nuestra fuerza laboral es
sumamente competente.

Talento: gran
cOmpromiso

24. Tenemos un fuerte instinto|24. Tenemos un fuerte instinto
emprendedor. innovador.

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Con los acontecimientos actuales, los expertos sugirieron crear dos dimensiones
adicionales con un enfoque a la “Estrategia Digital” y “Ciberseguridad”, los cuales son
importantes dentro de la medicion del nivel de desarrollo de la transformacion digital,
a su vez adicionar dos preguntas dentro de la dimension de Talento: Gran Compromiso

(Ver Anexo 1V).

La nueva estructura del cuestionario para medir el nivel de desarrollo de la
transformacion digital, basada en el MIT y Capgemini Consulting (Bonnet et al,, 2015)

cambid de 10 a 12 dimensiones, que detallamos a continuacion:
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Tabla 5.7. Dimensiones Finales de 1a Encuesta de nivel de desarrollo digital

Estrategia 1.- Estrategia Digital (nueva dimension)
Enfoque 2.- Lo Digital primero.
3.- Operaciones digitalizadas.
Précticas 4.- Decisiones que se basan en datos.
5.- Aprendizaje colaborativo.
6.- Experiencia en tecnologia.
Talento 7.- Habilidades Digitales.

8.- Gran Compromiso.

Herramientas de acceso

a datos y colaboracion

9.- Herramientas de acceso a datos y colaboracion.
10.- Datos del cliente en tiempo real.

11.- Datos integrados de operaciones.

Ciberseguridad

12.- Ciberseguridad (nueva dimension)

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

5.1.2.2.1.2  Segunda interaccion con los expertos

Segtn la retroalimentacion recibida de los cinco (5) expertos, se procedio a

realizar todas las modificaciones necesarias, incluyendo items y dimensiones nuevas.

En la segunda interaccion con cada experto, se compartid el cuestionario final
(Ver Anexo V), con lo cual se pudo realizar la validacién de los 38 items (6 nuevas

preguntas), donde el coeficiente de validez de contenido (CVC) de cada pregunta tuvo

como minimo el resultado mayor a 80% (Ver Anexo VI).

Segun el juicio de los expertos, se comprobo que el cuestionario cumple con la
validez y concordancia; lo que nos permitié que podamos aplicarla en este estudio

sobre la influencia del liderazgo en el nivel de desarrollo de transformacion digital en

las organizaciones.
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5.1.2.3 Nuevas Dimensiones para cuestionario final

-Estrategia Digital
Como aporte del estudio y recomendado por el juicio de expertos, se ha

considerado dentro de la encuesta una nueva dimension “estrategia digital”.

Las tecnologias digitales pueden transformar los productos, servicios, operaciones
y modelos de negocio de una organizacion, asi como su entorno competitivo (Fichman,
Dos Santos, & Zheng, 2014) que requieren ser conducidas por una estrategia aplicada

a todas sus iniciativas digitales (Rauser, 2016).

La estrategia digital es la forma estratégica de digitalizar las intenciones de las
organizaciones, con objetivos a corto y medio plazo aplicadas a productos, servicios,
procesos y modelos de negocio, que permitan crear nuevas ventajas competitivas o

mantenerlas (Schallmo, Williams, & Lohse, 2018).

Para desarrollar una estrategia digital, la organizacion debe tener claro su vision,
mision, objetivos estratégicos, factores de éxito y valores, analizando su entorno con
varios escenarios futuros (Schallmo et al., 2018), ademas de reconocer riesgos y

oportunidades (Rauser, 2016).

Todas las acciones de una empresa estan directamente relacionadas con la
estrategia digital, que a su vez estd orientada hacia objetivos corporativos de mayor
nivel. Las organizaciones a menudo fracasan no solo por su falta de anticipacion a las
nuevas innovaciones digitales, sino también porque su proceso de innovacion lleva

demasiado tiempo (Rauser, 2016).

La consideracion y la inclusion de una estrategia digital en la estrategia
corporativa se hace mas importante a medida que aumenta la madurez digital y es
necesaria para evitar quedar atrapado en el desarrollo de modelos de negocios

existentes (Kraewing, 2017).

La estrategia digital es la base de una transformacion digital (Petry, 2019), donde

la estrategia de transformacion digital (DTS) se ha convertido en una preocupacion
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clave para muchas organizaciones pre digitales en las industrias tradicionales

(Chanias, Myers, & Hess, 2019).

La introduccion de DTS es una respuesta a los desafios de gestionar el panorama
creciente de iniciativas digitales e infraestructuras relacionadas (Henfridsson & Lind,
2014), coordinando, priorizando e implementando tareas que permitan obtener el nivel

deseado de transformacion digital (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

La estrategia de transformacion digital (DTS) esta centrado en el negocio y
orientado al cliente, en lugar de estar centrado en la tecnologia, sin embargo, todas las
partes de la organizacion se ven afectadas por los cambios resultantes de un DTS

(Chanias et al., 2019).

La estrategia de transformacion digital nunca estd “terminada”, sino que debe

reinventarse continuamente (Peppard, Galliers, & Thorogood, 2014).

-Ciberseguridad
La recomendacion de la Unidn Internacional de Telecomunicaciones X.1205
(04/2008):

Define a la ciberseguridad como la coleccion de herramientas, politicas,
conceptos de seguridad, salvaguardas de seguridad, pautas, enfoques de
gestion de riesgos, acciones, capacitacion, mejores practicas, garantia y
tecnologias que se pueden utilizar para proteger el entorno cibernético, la
organizacion y los activos del usuario. Los activos de la organizacion y el
usuario incluyen dispositivos informaticos conectados, personal,
infraestructura, aplicaciones, servicios, sistemas de telecomunicaciones, y
la totalidad de la informacion transmitida y/o almacenada en el entorno
cibernético. (pag. 3)
La ciberseguridad se esfuerza por garantizar el logro y el mantenimiento de las
propiedades de seguridad de la organizacion y los activos del usuario frente a los
riesgos de seguridad relevantes en el entorno cibernético. Los objetivos generales de

seguridad comprenden lo siguiente:

e Disponibilidad
e Integridad, que puede incluir autenticidad y no repudio

e Confidencialidad
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El desarrollo de las Tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) ha
generado un nuevo espacio de relacion, denominado “Ciberespacio”. Escenario de
facil accesibilidad, anonimidad, alta conexion y dinamismo, dénde no existen fronteras
y se generan muchas oportunidades, pero también riesgos y amenazas en un entorno

altamente dinamico.

Por otro lado Martinez (2018) indica que la transformacion digital incrementa la
dependencia de las tecnologias de la informacion (TIC) y por tanto genera mayor
cantidad de datos, que a su vez aumenta el riesgo de ciberataques en un entorno donde
el derecho a la proteccion de datos personales es un requisito esencial en la relacion

del cliente y los negocios digitales.

Ya en el ano 2012 el Foro Economico Mundial (World Economic Forum, 2017)
identifico al ciberataque como un riesgo global que si ocurriera podria causar un
impacto negativo significativo para varios paises o industrias en los préximos 10 afios.
Desde ese momento muchos comenzaron a considerar seriamente el impacto que una
ciber-disrupcion podria llegar a tener para las organizaciones, los ciudadanos o las
naciones. Desde entonces, el riesgo de ciberataque ha permanecido en el cuadrante
alto (alta probabilidad, alto impacto) de la matriz de riesgos globales que elabora

anualmente el Foro Economico Mundial.

El reporte anual del Centro de Denuncias de Delito de Internet de 2019 (Gorham,
2018) muestra que los ciberataques incrementan gradualmente cada afio, por ejemplo,
en el 2019 hubo un total de 467,343 representando un incremento del 32,8% adicional
a los ocurridos en el 2018. De igual forma las pérdidas generadas por los ciberataques
a nivel mundial fueron de 3,991 MM millones de dolares durante el ano 2019. Este
valor representa un incremento del 47,5% al obtenido el 2018 el cual mostrd también

un incremento del 90,8% respecto al afio anterior.

Segun la investigacion de Precise Security (Muycanal, 2019) la inversion en
ciberseguridad a nivel mundial durante el 2019 fue de 106,600 MM millones de
ddlares, lo que significé un incremento del 10,1% respecto al realizado el afio 2018,

mostrando un constante incremento durante los ultimos cinco anos.
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5.1.3 Recopilacion de datos

La recopilacion de datos fue realizada a través de encuestas, con preguntas
demograficas y preguntas cerradas, que contienen opciones de respuestas previamente

delimitadas (Herndndez-Sampieri et al., 2010).

Se utilizo la plataforma digital Survey Monkey
(https://es.surveymonkey.com/r/TD_MBA_ESAN) para publicar el cuestionario final

(Ver Anexo VII) siendo distribuida y contestada en forma digital por todos los

diferentes lideres de las organizaciones a nivel nacional.

La encuesta se realizd en empresas con sede en Pert, en una sola convocatoria
entre los meses Setiembre y Octubre del 2020, sin restriccion de sector (mineria,
consultoria, sector publico, retail, industrias, banca, transportes y pesca entre otros) o

tamafios de organizacion.

5.2 Descripcion de las variables

En la representacion del Grafico 5.1 se muestra que el 12% de los encuestados
demostraron que su organizacion se encuentra en la etapa “iniciado”, un 54% en la

etapa “comprometido” y el 34% restante en la etapa de “auto-reforzado”.

Grifico 5.1. Niveles de desarrollo de transformacion digital en las organizaciones encuestadas

Iniciado
12%

Auto-reforzado Niveles de Desarrollo de
34% Transformacion Digital

O Detenido

W |niciado

B Comprometido
B Auto-reforzado

Comprometida
54%

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Al observar el Grafico 5.2, el nivel de desarrollo de transformacion digital de las
organizaciones, comparada con el liderazgo transformacional de las organizaciones
encuestadas, se demuestra el alto liderazgo es predominante para todas las etapas de

desarrollo con un total de 72 casos versus los dos (2) casos de liderazgo moderado.

Grifico 5.2. Nivel de desarrollo de transformacion digital vs liderazgo transformacional

45
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B Moderado 1 1

Nro de casos

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Al visualizar el Grafico 5.3, los datos segun su puntaje en la encuesta se observa
cierta correlacion positiva entre el nivel de desarrollo de transformacion digital y el
liderazgo transformacional, siendo el coeficiente de correlacion de 0.315

encontrandose de 0 a 1.

108



Grifico 5.3. Puntaje del Nivel de desarrollo de transformacion digital vs liderazgo
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Liderazgo Transformacional

Elaboracion: Autores de esta tesis.

En el Grafico 5.4, al observar el nivel de desarrollo de transformacion digital de
las organizaciones comparada con el liderazgo transaccional de las organizaciones
encuestadas, el alto liderazgo es predominante en la etapa “comprometido” y “auto-

reforzado” pero en menor proporcion que el liderazgo transformacional. Se encontrd

53 casos de alto liderazgo en comparacion a 21 casos de liderazgo moderado.

Grifico 5.4. Nivel de desarrollo de transformacién digital vs liderazgo transaccional
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Elaboracion: Autores de esta tesis.
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En el Gréfico 5.5, al visualizar los datos seglin su puntaje en la encuesta se observa
cierta correlacion positiva entre el nivel de desarrollo de transformacion digital y el
liderazgo transaccional, pero este es menos marcado que el liderazgo transformacional,

siendo el coeficiente de relacion de 0.275.

Grifico 5.5. Puntaje Nivel de desarrollo de transformacion digital vs liderazgo

transaccional
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1.50

1.00
1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Liderazgo Transaccional

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Respecto a la variable de control cantidad de trabajadores que es un indicador del
tamafio de la empresa, se observa en el Grafico 5.6 que se distribuye en todos los
rangos del tamaio de la empresa, pero se tienen la mayoria de las organizaciones que
estan en nivel “comprometido” y “auto-reforzado” en rango de trabajadores mayor a
500 trabajadores a mas, 17 en el nivel comprometido y 13 en auto-reforzado. No

observando alguna diferencia significativa entre los niveles de desarrollo digital.
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Grifico 5.6. Nivel de desarrollo de transformacion digital vs tamaifio de la organizacion
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Elaboracion: Autores de esta tesis.
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En relacion a la variable de control antigiiedad de la empresa versus el nivel de

desarrollo de transformacion digital, en el Grafico 5.7, no se observa alguna diferencia

significativa entre los niveles de desarrollo digital.

Grafico 5.7. Nivel de desarrollo de transformaciéon digital vs antigiiedad de las

organizaciones
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Elaboracion: Autores de esta tesis.
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5.3  Pruebas de hipétesis

En el presente estudio se busca demostrar las hipotesis planteadas por lo que se
utiliz6 un analisis de regresion lineal jerarquica, que es un método donde se construyen
varios modelos de regresion agregando en cada modelo una variable independiente

que permita explicar en mayor porcentaje su influencia en la transformacion digital.

Iustracion 5.6 Analisis de Regresion lineal jerarquica

Variable Dependiente Variable Independiente

Nivel de desarrollo TD [l 2 variables de control
Modelo 1
. Liderazgo
w s : : ,t,.
Modelo 2 Nivel de desarrollo TD &) 2 variables de control

Svaiiables d | Liderazgo
Modelo 3 Nivel de desarrollo TD = 2 variables de control g 4 Ttansacsionad
Nivel de desarrollo TD Gl 2 variables de control [ga . Trapsformacu‘:mal,
Modelo 4 Transaccional, No Liderazgo

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Se plantearon cuatro (4) modelos de regresion jerarquica:

° Modelo 1: Estd conformado solo por las variables de control (tamafo y

antigiiedad de la organizacion).

° Modelo 2: Es independiente e incorpora al Modelo 1 el liderazgo
transformacional.

° Modelo 3: Es independiente e incorpora al Modelo 1 el liderazgo
transaccional.

° Modelo 4: Finalmente en este modelo es una version completa que presenta

las variables de control (tamaio y antigliedad de la organizacion), liderazgo
transformacional, liderazgo transaccional, no liderazgo, buscando evaluar su

contribucién conjunta.

Los resultados del andlisis de regresion son los siguientes:
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Modelo 1: Con respecto a este modelo que considera las variables de control, se
encontr6 que estas explican en un 7.1% la variable nivel de desarrollo de

transformacion digital (Tabla 5.8)

Tabla 5.8. Resumen del modelo 1

E cuadrado Error estandar de
Modelo R R cuadrado ajustado la estimacion
1 2672 071 045 563

a. Predictores: {Constante), Antigiiedad de la empresa (afios), Tamafio de la
Organizacion.
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Se puede observar en la Tabla 5.9, que la variable tamafio de organizacion presenta
una correlacion lineal baja (B =0.263, p < 0.01) con la variable nivel de desarrollo de
transformacion digital, mientras que la variable antigiiedad de la empresa no presenta
una correlacion lineal con la variable desarrollo de transformacion digital (f = 0.144,

p <0.05).

Tabla 5.9. Variables de control y niveles desarrollo de transformacion digital.

Correlaciones

Nivel de Desarrollo de

Transformacion Tamafio de Antigiiedad de la
digital (puntaje) la organiz  empresa (afios)
Correlacio Nivel de Desarrollo de 1.000 263 144
Transformacion digital
n de (puntaje)
Pearson  Tamaflo de la 263 1.000 391
organizacion
Antigiiedad de la empresa 144 391 1.000
(anos)
. Nivel de Desarrollo de
Sig. Transformacion digital 012 A1
(unilateral) (puntaje)
Tamaflo d.e la 012 000
organizacion
Antigiiedad de la empresa 111 000
(anos)

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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En la Tabla 5.10 se aprecia que el efecto de la variable de control de tamafio de la

organizacion es marginalmente significativa porque es menor que 0.10, la variable de

control antigiiedad de la organizacion, no presenta un nivel de significancia por ser

mayores a 0.05.

Tabla 5.10. Coeficientes del modelo 1

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Desv.

Modelo B Error Beta Sig.

1 (Constante) 3.607 093 .000
Tamafio de la 4.503E-3 2000 244 054
Orgamzacion
Antigiiedad de la 001 002 048 699

empresa (afios)

a. Variable dependiente: Nivel de Desarrollo de Transformacion digital (puntaje)

Elaboracion: Autores de esta tesis.

El Modelo 2 Con respecto a este modelo vemos como la incorporacion de la

variable independiente liderazgo transformacional, genera una contribucion

significativa al modelo 1. Asi cuando se afiaden la variable independiente incrementa

el R? de 7.1% (Modelo 1) a 17.9% (Modelo 2). Es decir, se incrementa la explicacion

del nivel de desarrollo de transformacion digital en 10.8 puntos porcentuales (Tabla

5.11).

Tabla 5.11. Resumen del modelo 2

R cuadrado Error estandar
Modelo R R cuadrado ajustado de la estimacion
2 4232 179 143 533950603526

a. Predictores: (Constante), Liderazgo Transformacional (puntaje), Tamafio

de la organiz. Antigiiedad de la empresa (afios)

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Como se observa en la Tabla 5.12 el liderazgo transformacional tiene una relacion
significativa con la variable nivel de desarrollo de transformacion digital (B =0.315, p

<0.001)

Tabla 5.12. Variables de control, niveles desarrollo de transformacion digital y liderazgo

transformacional
Correlaciones
Nivel de
Desarrollo de
Transformacion  Tamano  Antigiiedad Liderazgo
digital dela de la empresa Transformacion
(puntaje) organiz (afios) al (puntaje)
Comdoin Lo o5 DEEmallds 1.000 263 144 315
Transformacion digital
de Pearson  (puntaje)
EHin 665 13 263 1.000 391 007
organizacion
Antigedad de la 144 391 1.000 -176
empresa (afos)
ELC 315 007 ~176 1.000
ransformacional
(puntaje)
. Nivel de Desarrollo de
B Transformacion digital 012 A1 003
(unilateral)  (puntaje)
LDl 012 . 000 477
organizacion
Antigledad de la 111 000 . 067
empresa (afios)
Liderazgo 003 477 067
Transformacional
(puntaje)

Elaboracion: Autores de esta tesis.

En la Tabla 5.13 se puede apreciar que el efecto del liderazgo transformacional

presenta un nivel de significancia de 0.003.
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Tabla 5.13. Coeficientes del modelo 2

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados  estandarizados

Modelo B Desv. Error Beta i Sig.

2 (Constante) 1.515 697 2.174 033
Tamafio de la 3952E-5 000 214 1.813 074
organizacion
Antigiiedad de la .0o2 002 119 990 326
empresa (afios)

Liderazgo 487 1sel 334 3.026 003
Transformacional
(puntaje)

a. Vaniable dependiente: Nivel de Desarrollo de Transformacion digital (puntaie)
Elaboracion: Autores de esta tesis.

El Modelo 3 Con respecto a este modelo vemos como la incorporacion de la
variable independiente liderazgo transaccional, genera una contribucion significativa
al modelo 1. Asi cuando se afiaden la variable independiente liderazgo transaccional
incrementa el R? de 7.1% (Modelo 1) a 15% (Modelo 3). Es decir, se incrementa la
explicacion del nivel de desarrollo de transformacion digital en 7.9 puntos

porcentuales. (Tabla 5.14).

Tabla 5.14. Resumen del modelo 3

R cuadrado Error estandar

Modelo R F. cuadrado ajustado de la estumacion
3 387 150 113 543206287392
995

a. Predictores: (Constante), Liderazgo Transaccional (puntaje), Tamafio de

la orgamz, Antigiiedad de la empresa (afios)
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Como se observa en la Tabla 5.15 en la el liderazgo transaccional tiene una
relacion significativa con la variable nivel de desarrollo de transformacion digital (f =

0.275,p < 0.01).
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Tabla 5.15. Variables de control, niveles desarrollo de transformacion digital y liderazgo

transaccional
Correlaciones
Nivel de
Desarrollo de Antigiiedad Liderazgo
Transformacion =~ Tamafio de la  de la empresa  Transaccional
digital (puntaje) organiz (afios) (puntaje)
Correlacion Vel de Desarrollo de 1.000 263 144 275
Transformacion digital
de Pearson (puntaje)
Tamao de la 263 1.000 391 ~.001
organizacion
e 144 391 1.000 -.092
(afios)
leera.zgo Transaccional 275 -001 -092 1.000
(puntaje)
; Nivel de Desarrollo de
Sig. Transformacion digital 012 111 009
(unilateral) (puntaje)
Tamao de la 012 . 000 497
organizacion
Algtlguedad de la empresa 111 000 ' 219
(afios)
leera.zgo Transaccional 009 497 219
(puntaje)

Elaboracion: Autores de esta tesis.

En la Tabla 5.16 se puede apreciar que el efecto del liderazgo transaccional

presenta un nivel de significancia de 0.013.

Tabla 5.16. Coeficientes del modelo 3

Coeficientes
Coeficientes no estandarizado
estandarizados s t Sig.
Modelo B Desv. Error Beta
(Constante) 2.228 549 4.061 000
3 Tamafio de l1a 4 289E-5 2000 232 1939 056
organizacion
Antigiiedad de 002 2002 079 633 516
1a empresa
(afios)
Liderazgo 356 140 282 2.546 013
Transaccional
(puntaje)

a. Vanable dependiente: Nivel de Desarrollo de Transformacion digital (puntaje)
Elaboracion: Autores de esta tesis.
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El Modelo 4, Con respecto a este modelo vemos como la incorporacion de las
variables independientes liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire
genera una contribucion significativa al modelo 1. Asi cuando se afiaden las variables
independientes incrementa el R? de 7.1% (Modelo 1) a 22.9% (Modelo 4). Es decir, se
incrementa la explicacion del nivel de desarrollo de transformacion digital en 15.8

puntos porcentuales. (Tabla 5.17).

Tabla 5.17. Resumen del modelo 4

R cuadrado Error estandar
Modelo R R cuadrado ajustado de la estimacion
4 478 229 172 524976814896
914

a. Predictores: (Constante), No Liderazgo (puntaje), Tamafio de la organiz,
Liderazgo Transformacional (puntaje), Antigiiedad de la empresa (afios),

Liderazgo Transaccional (puntaje)
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Como se observa en la Tabla 5.18 que la variable cantidad de empleados presenta
una correlacion lineal baja (B =0.263, p < 0.01) con la variable nivel de desarrollo de
transformacion digital, mientras que la variable antigiiedad de la empresa no presenta
una correlacion lineal con la variable desarrollo de transformacion digital (f = 0.144,
p <0.05), asi mismo el liderazgo transformacional tiene una relacion significativa con
la variable nivel de desarrollo de transformacion digital (= 0.315, p <0.01); pero el
liderazgo transaccional si tiene una relacion baja significativa con la variable nivel de
desarrollo de transformacion digital (B = 0.275, p < 0.001) vy laissez faire presenta

una correlacion lineal baja (B = 0.196, p <0.01).
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Tabla 5.18. Variables de control, niveles desarrollo de transformacion digital y liderazgo
transformacional, transaccional y laissez faire

Correlaciones
Nivel de
Desarrollo Antigliedad = Liderazgo Liderazgo
de de la Transaccio Transformaci No
Transforma  Tamaio de empresa nal onal Liderazgo
cion digital  la organiz (afios) (puntaje) (puntaje) (puntaje)
Correlac 10 1.000 263 144 275 315 196
ion de lTam"m".de 263 1.000 391 -.001 .007 020
a organiz.
Pearson
Antigliedad 144 391 1.000 -.092 -176 054
Liderazgo
T . 275 -.001 -.092 1.000 571 220
ransaccio
nal
pdergo 35 007 -176 571 1.000 -.098
ransforma
cional
No .196 .020 .054 220 -.098 1.000
liderazgo
oy, . 012 111 009 003 047
(unilateral Tamatio de
) 1 . 012 . .000 497 477 433
a organiz.
Antigliedad 000 . 219 067 323
Liderazgo
T . .009 497 219 . .000 .030
ransaccio
nal
%‘derazgo 003 477 067 .000 . 202
ransforma
cional
No
i .047 433 323 .030 202
iderazgo

Elaboracion: Autores de esta tesis.

En la Tabla 5.19 existe problemas de multicolinealidad, debido a que los
liderazgos transformacional y transaccional explican de igual forma en la variable de
nivel de desarrollo de transformacién digital, porque cuando se hicieron los modelos
2 y 3 donde estos liderazgos iban por separado, presentaban significancia en sus

respectivos modelos.

De considerarse este modelo, la Uinica variable significativa seria el liderazgo

transformacional a un nivel de significacion menor a 0.05.
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Tabla 5.19. Coeficientes de regresion multiple del modelo 4

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados os i Sig.
Desv.
Modelo B Error Beta
- (Constante) 508 T4 1221 226
Tamafio de la organizacion 3.937E-5 2000 213 1.837 071
Antigiiedad de la empresa 002 002 111 938 A5
(afios)
Liderazgo Transaccional 072 174 057 414 {680
(puntaje)
Liderazgo Transformacional 467 199 320 2342 022
(puntaje)
No Liderazgo (puntaje) 149 083 205 1.799 076

a. Vanable dependiente: Nivel de Desarrollo de Transformacion digital (puntaje)
Elaboracion: Autores de esta tesis.

5.4 Preguntas e hipdtesis de investigacion en forma estadistica

H1: A mayor liderazgo transformacional se obtiene mayor nivel de desarrollo

en el proceso de transformacion digital en que se encuentran las organizaciones.

H2: A mayor liderazgo transaccional se obtiene mayor nivel de desarrollo en

el proceso de transformacion digital en que se encuentran las organizaciones.

Modelo de regresion
y =b;X; +b,Xy + b3 X5+ by Xy +bsXs+c+e
Donde:
y = nivel de desarrollo de transformaciéon digital
b, = puntaje de liderazgo transformacional
b, = puntaje de liderazgo transaccional

b; = puntaje de no liderazgo Laissez- faire
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b, = Tamafo de la organizacién
bs = antiguedad de la empresa
¢ = constante de la ecuacion

e = residuos

Liderazgo transformacional:

Con lo presentado en el Modelo 4, se determina que la Hipotesis 1 que “Mientras
que exista mayor liderazgo transformacional se obtendra mayor nivel de desarrollo de
transformacion digital en que se encuentran las organizaciones”, cumpliendo con la

condicion significancia por ser menor a 0.05.

Liderazgo transaccional:

Hipodtesis 2 que “Mientras que exista mayor liderazgo transaccional no
necesariamente se obtendra mayor nivel de desarrollo de transformacion digital en que
se encuentran las organizaciones”, pues no cumple con la condicion de significancia

por ser mayor a 0.05.
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CAPITULO VI. DISCUSION DE RESULTADOS

Sow & Aborbie (2018), indica que durante la implementacion de la
transformacion digital es necesario una variedad de caracteristicas de liderazgo que
aseguren que el cambio pueda lograrse de manera exitosa y que es posible que no se
alineen con un estilo de liderazgo especifico. Asi mismo, Almirén Arévalo et al. (2015)
concluyen que los estilos de liderazgo transformacional y transaccional contribuyen

diferentes parametros para diversas situaciones organizacionales.

Es por lo que la investigacion propuesta tiene el objetivo de confirmar la
influencia del tipo de liderazgo (transformacional, transaccional) sobre el nivel de

desarrollo de transformacion digital en las organizaciones.

El modelo 4 confirma la influencia del liderazgo transformacional en el nivel
de desarrollo de transformacion digital, existiendo una significancia menor a 0.05. Tal
y como lo mencionan Holten y Brennet (2015) quienes reconocen que el liderazgo
transformacional puede ser un enfoque eficaz para mejorar la valoracion positiva del
cambio por parte de los seguidores dado que este estilo de liderazgo revela efectos
positivos tanto a largo como corto plazo. Ademas, von Kutzschenbach et al. (2017),
sefiala que los lideres transformadores tienen las cualidades de combinar y transformar
operaciones, cualidades esenciales para una transformacion digital exitosa en
cualquier organizacion.

También la investigacion de Agarwal et al. (2011) sefala que el carisma, la
consideracion individual, la estimulacion intelectual y el liderazgo de TI son
caracteristicas necesarias para el éxito de la organizacion que afronta una interrupcion
tecnologica y que el liderazgo transformacional es el que mejor se adapta para los retos
del siglo XXI y dan a conocer que tiene diversos aspectos positivos sobre el éxito de

las organizaciones en las etapas de transformacion.

Asi mismo, este modelo 4 explica en un 22.9% esta relacion y es 15.8 puntos

porcentuales mayor al modelo 1.

El modelo 3 (liderazgo transaccional y las variables de control) confirma la
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influencia del liderazgo transaccional en el nivel de desarrollo de transformacion
digital, existiendo una significancia menor a 0.05 y explica en un 15% esta relacion;
siendo 7.9 puntos porcentuales mayor al modelo 1. Estos resultados se logran en

ausencia del liderazgo transformacional.

Durante la aplicacion del liderazgo transaccional se desarrolla una interaccion de
intercambio entre lideres y seguidores; estos intercambios habilitan a los diferentes
lideres a alcanzar sus objetivos de desempefio, finalizar las tareas asignadas, generar
continuidad en la situacion organizacional actual, incentivar a los seguidores mediante
un acuerdo laboral, dirigir el comportamiento de los colaboradores hacia el éxito de
las metas establecidas, resaltar las recompensas extrinsecas, prevenir riesgos
innecesarios y enfocarse en la mejorar de la eficiencia organizacional (Sadeghi &

Pihie, 2012).

Torres & Ramirez (2013) mencionan que este estilo de liderazgo transaccional es
efectivo y funcional en organizaciones tradicionales, ya que éstas buscan lideres que
planeen y desarrollen estrategias que garanticen el riguroso cumplimiento de los
procesos que logren los resultados deseados. Por otro lado, Bass & Bass Bernard
(1985) indica que es probable que el lider transaccional habil sea eficaz en entornos
estables y predecibles en los que la estrategia mas exitosa es comparar la actividad con

el desempefio anterior (Bass & Bass Bernard, 1985; Graen & Cashman, 1975).

Sobre el modelo1 (variables de control) podemos indicar que este explicaen 7.1%
el nivel de desarrollo de TD y que la variable de control de tamafio de la organizacion

es marginalmente significativa.
Las organizaciones peruanas encuestadas se encuentran en los siguientes niveles

de desarrollo de transformacion digital: iniciado 12%, comprometido 56% y auto

reforzado 34%.

123



CAPITULO VII. CONCLUSIONES

El principal aporte de la presente investigacion es determinar la existencia de la
relacion entre el liderazgo y el nivel de desarrollo de transformacion digital de las
organizaciones que tienen sede en Perq, el estudio se sustenta en base estadistica
desprendiendo dos hipotesis en respuesta al objetivo de investigacion: “Determinar la
influencia del liderazgo sobre el nivel de desarrollo del proceso de transformacion

digital que tienen las organizaciones”.

Para poder identificar la relacion entre las variables se usaron dos (2)
cuestionarios. El primero fue el cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ) de
Bass y Avolio y el segundo se basoé en el cuestionario propuesto por el MIT y
Capgemini para medir el nivel de desarrollo de transformacion digital, donde el aporte

fue el incluir dos dimensiones adicionales validadas por cinco (5) expertos.

Con los resultados obtenidos en esta investigacion se puede detallar las

conclusiones del presente estudio.

7.1 Conclusiones

Se demuestra la relacion entre liderazgo transformacional y el nivel de desarrollo
de transformacion digital, por lo que contar con lideres transformacionales contribuye

positivamente al desarrollo del nivel de transformacion digital de las organizaciones.

La investigacion muestra la existencia de una relacion positiva entre el liderazgo
y el desarrollo de transformacion digital en linea con los resultados previos de estudios
cualitativos y entrevistas (Agarwal et al., 2011; Porfirio et al., 2020 y Sow & Aborbie,
2018.

El liderazgo transaccional guarda relacion con el nivel de desarrollo de
transformacion digital en ausencia del liderazgo transformacional. Esto también es

mencionado por Gartner Corporate Headquarter (2016) quienes sostienen que en
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ocasiones se requiere el liderazgo transaccional para el desarrollo de algunos proyectos

que requieren de una mayor estructura, consistencia y seguridad.

El estudio realizado propone una actualizacion al cuestionario del MIT &

Capgemini adicionando dos dimensiones relevantes sugeridas.

Las organizaciones peruanas encuestadas se encuentran en un nivel de

transformacion digital: iniciado 12%, comprometido 56% y auto reforzado 34%.

7.2 Implicancias practicas

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se puede sefalar las siguientes

implicancias practicas:

- Es importante que las organizaciones que tengan planeado el desarrollo de la
transformacion digital puedan identificar correctamente su nivel de desarrollo
debido a que esto es el punto de partida de la planificacion de su plan de

transformacion digital.

- El estudio muestra que es necesario desarrollar las habilidades de liderazgo
transformacional en los actuales lideres responsables de la organizacion; asi
mismo tomar en consideracion las caracteristicas de este estilo de liderazgo como

requisito para la seleccion de nuevos lideres.

7.3 Limitaciones de la investigacion

Para la elaboracion del presente estudio se presentaron limitaciones detalladas a

continuacion:
- Limitacion del tamafo de la muestra de la investigacion:

Segun lo indicado por el MIT & Capgemini (Bonnet et al., 2015), las encuestas
de nivel de desarrollo de TD deben ser respondidas por los lideres, quienes tienen
la responsabilidad de dirigir el proceso de transformacion digital en las
organizaciones (Dahlstrém et al., 2017) como gerentes generales, gerentes y/o

jefes de IT y otras gerencias/jefaturas relacionadas a la TD.
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Para esta investigacion se realiz6 el trabajo de ubicar los contactos de 200 lideres
de organizaciones con sede en Peru y enviarles el cuestionario. Luego de un mes
de seguimiento se obtuvo un nivel de respuesta de 60% (120 encuestas).
Finalmente, y luego de la verificacion, la muestra se redujo 74 encuestas validas,

37% de las encuestas solicitadas.
Este bajo nivel de respuesta se atribuye a:

. Restriccion de brindar la informacion requerida en los cuestionarios
debido a las politicas de confidencialidad de las organizaciones.

. Limitado alcance para el seguimiento del llenado de los cuestionarios,
en la mayoria de los casos la interaccion se dio sélo por email.

. Baja prioridad al llenado de la encuesta debido al incremento de trabajo

presentado por la pandemia y al trabajo remoto.

Debido a que la muestra es pequeiia, el poder estadistico es bajo. Sin embargo,
a pesar del bajo poder estadistico, se encontré que el efecto del liderazgo
transformacional en el nivel de desarrollo de la transformaciéon digital fue

significativo.

- Al no ser una muestra probabilistica, no se pueden generalizar los resultados a

todas las organizaciones con sede en el pais con precision estadistica.

- La medicion del nivel de desarrollo de transformacion digital se realizo
tomando como base una encuesta que no necesariamente posee los niveles de

confiabilidad y validez requeridos.

- Como suele suceder con los estudios transversales, existe el riesgo del sesgo
de los encuestados al momento de dar su respuesta a su nivel de liderazgo y de nivel

de transformacion digital de las organizaciones que dirigen.
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7.4  Futuras Investigaciones

Dentro de las futuras investigacion, planteamos a continuacion algunos pasos que

podrian seguirse para futuras investigaciones:

- Se recomienda evaluar el liderazgo con una perspectiva de 360°.

- Se recomienda evaluar el nivel de desarrollo de TD con una perspectiva de los
distintos stakeholders de las organizaciones.

- Se podria ampliar el estudio realizando un estudio longitudinal para medir las
variables en diferentes periodos de tiempo.

- Realizar estudios especializados por sectores, ubicacion geografica o qué

contextos podria predominar que tipo de liderazgo.
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ANEXOS

I. CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO (MLQ) SHORT FORM
6S DE BASS Y AVOLIO
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

Fuente y Elaboracion: Estilos de liderazgo de hombres y mujeres en las pymes, de Bass y
Avolio (1997 citado por Solarte, Arbelaez, & Martinez (2017)

Item Afirmaciones descriptivas Puntaie
Hago que las demas personas se sientan bien de

! estar a mi alrededor S I I

5 Expre,so en palabras sencillas lo que podriamos y ol 1121314
deberiamos hacer.

3 Permito que otros piensen en nuevas formas de ol 1121314

resolver viejos problemas.
4 Avudo a que los demas se autodesarrollen. 0 1 2 3 4
Le digo a los otros que hacer si quieren ser

5 . o1 12|34
recompensados por su trabajo.
Me siento satisfecho cuando los otros cumplen con

6 o1 ] 2|34
las normas acordadas.
Me siento bien dejando que los otros contintien

7 trabajando de la misma manera que lo han hecho 0] 112134
siempre.

8 Los demads tienen fe en mi. 0 1 2 131 4

9 Ofrezco imagenes atractivas de los que podemos ol 1121314
hacer.

10 O.frezc.:o a los demas' nuevas maneras de mirar 0 ! 23| a
situaciones complejas.

1 Le doy retroalimentacion a los demds en su trabajo. ol 1121314

12 Ofre,zco reconocimientos / recompensas cuando los ol 11213134
demds alcanzan sus metas.

13 Slcmpre y cuando las cosas funcionen, no trato de 0 ! 2 3 4
cambiar nada.

14 Lo que,sea que los demds quieran hacer estd bien ol 1121334
para mi.

s Los d.emas se sienten orgullosos de asociarse ol 1121314
Conmigo.

16 Avudo a los demas a encontrar sentido a su trabajo. | 0 1 2 131 4
Hago que los demas repiensen ideas que nunca se

17 . 0] 1112134
habian cuestionado antes.

18 Doy atencion personal a aquellas personas que 0 1 23] 4
parecen excluidas.

19 Estoy atento sobre lo que los demas pueden obtener 0 ! 23| a
de acuerdo a sus logros.

20 Les digo a los derpas las normas que tienen que 0 ! 23| a
conocer para realizar su trabajo.

21 Solo le exijo a los demds lo necesario. 0 1 2 3 4
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II. CUESTIONARIO PARA MEDIR EL NIVEL DE DESARROLLO EN LA
TRANSFORMACION DIGITAL
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CUESTIONARIO DE MIT SLOAN MANAGEMENT - CAPGEMINI CONSULTING

Fuente y Elaboracion: Organizing for digital: why digital dexterity matters, Bonnet, Puram,
Buvat, KVIJ, & Khadikar (2015) Traducido al espafiol.

.En qué medida esta :;‘e’ltsi N Totalm
usted de acuerdo o en catiy ente de

5 q : en mente de
esacuerdo con las e acuerdo

oo } . 9 0
siguientes afirmaciones? .4,

acuerd

Aprovechamos las

1 soluciones digitales 1 2 3 4 5
siempre que sea posible.
Nuestra organizacion
naturalmente piensa en

2 tecnologias digitales 1 2 3 4 5
cuando existe una
oportunidad para mejorar.

Los procesos
operacionales "CORE
estan automatizados y
digitalizados.
Monitoreamos nuestras
4 operaciones en tiempo 1 2 3 4 5
real.
Nuestras transacciones
5 con los proveedores estan 1 2 3 4 5
digitalizadas.
Hemos estandarizado los
6 procesos que requieren 1 2 3 4 5
tareas manuales.

Tomamos decisiones

7 basandonos en datos y 1 2 3 4 5
analitica.
Definimos objetivos y

8 métricas claras para los 1 2 3 4 5
roles y responsabilidades.
Sistematicamente
recopilamos y analizamos

9 datos de los procesos para 1 2 3 4 5
mejorar la manera como
trabajamos.

Nuestros lideres fomentan
10 la resolucion de 1 2 3 4 5
problemas de manera
colaborativa.
Las personas de distintas
disciplinas y
especialidades colaboran
fluidamente entre si.
Nuestros lideres
12 incent.ivan unfd’ cultura de 1 2 3 4 5
experimentacion y
aprendizaje.
La responsabilidad para la
toma de decisiones se ha
13 centralizado o 1 2 3 4 5
descentralizado

apropiadamente.

11
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14

15

16

17

18

19

20

21

22
23

24

25

26

27
28

29

30

Nuestra cultura valora la
apertura y transparencia
de la informacion.

Nuestra organizacion tiene
experiencia con
dispositivos y aplicaciones
moviles.

Nuestra organizacion tiene
experiencia con
herramientas y datos de
redes sociales.

Nuestra organizacion tiene
experiencia con big data y
analitica avanzada.
Nuestra organizacion tiene
experiencia con
inteligencia artificial y
machine learning.

Nuestra organizacion tiene
experiencia con internet
de las cosas (IoT).

Las habilidades digitales
estan ampliamente
distribuidas dentro de
nuestra empresa.

Nuestra empresa tiene las
habilidades necesarias
para desarrollar iniciativas
digitales.

Nuestros trabajadores
estan automotivados.
Nuestra fuerza laboral es
sumamente competente.
Tenemos un fuerte
instinto emprendedor.

Contamos con
herramientas de
comunicacion,
retroalimentacion y
colaboracion que facilitan
la productividad.
Tenemos acceso a
capacidad computacional
y de almacenamiento
flexibles (por ejemplo,
mediante servicios en la
nube y activos externos).

Describa la
disponibilidad de los

siguientes elementos en

Datos del cliente en
tiempo real.

Datos integrados del
usuario final.

Datos financieros
integrados.

Integrated Operational
Performance Data (Datos

Completa
mente
inexistente

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

Inexistent Relativament
e e inexistente

2 3
2 3
2 3
2 3

Relativa
mente
disponibl

Disponible




31

32

integrados del desempefio
operacional).

Integrated Product /
service Performance Data
(Datos integrados del
desempefio productos /
servicios).

Integrated Supply-chain
Performance Data (Datos
integrados del desempefio
de la cadena de
suministro).

Puntaje total
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III. CUESTIONARIO PARA VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTOS
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CUESTIONARIO PARA VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO EN BASE AL
MIT SLOAN MANAGEMENT - CAPGEMINI CONSULTING

Fuente: Organizing for digital: why digital dexterity matters, Bonnet, Puram, Buvat, KVJ, &
Khadikar (2015). Traducido al espafiol

Elaboracion: Autores de esta tesis.

EVALUAQON DE LA VALIDEZ DE UN CUESTIONARIO UTILIZANDO CUATRO INDICADORES

Evafuador :
Fecha : I I
INDICADORES:
CORERENCIA £l item tene relacion ogica con fu dimension que estd midiendo
QA ARIDAD £l item es daro (no genera confusién o contradicdones)
ESCALA £l item puede ser respondido adecundtmente ubilizando fa escala gue presenta o cuestionasio
RELEVANCIA £l item es importonte, es detir, debeser inclido

Evodire caoy uno de fos 32 items en términes de fos 4 indcadares antes deswritos, para fo cual deberd colocar wna X"

Instruccciones segin lo escolo de vafores que se presenta o continuacicn. Si twiera alguna chsenvadion favor de anotorla en la celda
carrespondiente.
ESCALA DE VALORES
1=fnaceptable 2 =Deficiente 3 =Regidur 4=8Bueno 5 =Exelente
CONTENIDO . EVALUATON

"
—
P

| |

Aprovechomos fas CME;%GA
o caki
dudones digitales donde sex A
[RELEVANGA

2. -Awesra  orgonizadén [COHERENCTA
notwamente  piensa en |(LARIDAD
tecndogias digitales cuondo [ESCALA
existe wna oportunidud pasa
mejorar. RELEVANCA
CORERENTA
CLARIDAD
[ESCALA
\RELEVANTA
CORERENTA
4. Monitoreamos  nuestras |(LARIDAD
operaciones en tiemporenl,  |ESCALA
RELEVANTA
COHERENTA
CLARIDAD
SCALA
ELEVANTA
CORERENTA
6. Hemos estandarizado fos |CLARIDAD
provesos que requieren tarens |[ESCALA
manuales. RELEVANTA
COHERENTA
CLARIDAD

. Los procescs operacioncd
"CORE estin automatizados y
o gitalizados.

. Nuestras transacrones con
os  proveedores  esttn
digitalizadls.

7.  Tomamos  detisiones
basdndonos  en  datos i

- SCALA
analition.
ELEVANTA
8. Definimos  objetivos i CONERENGA
P CLARIDAD
métricas claras para fos rdes
e ESCALA
v responsabilidides. RELEVANTA

Sstemiticomente |CORERENCTA
ecopilomos  y  ondfizamos |[QLARIDAD
dates de fos procescs pora |[ESCALA

trabajomos. ELEVANTA
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10. Nuestros lideres fomentan LOHEREHGA
-~ CLARIDAD
la resolucién de probl de
: ESCALA
marera colaborativa.
RELEVANGA
CORERENQA
11. Las personas de
J,..,pey . |CLARIDAD
. y ESCALA
colaboran nte entre si.
an fluidame nte entre si. SEIEVATER
12. Nuestros lideres incentivan |CORERENGIA
CLARIDAD
una cultura de
experimentaciony apre ndizaje ESGitA
_[RELEVANGIA
CONERENGA
13. La resporsabilidad para 1a[ciampan
toma de decisiones se h@[gsoaran
T 5 ot
apropiadame nte.
RELEVANGA
14. Nuestra cultura valora la LOHERENGA
ertura y transparencia de la CLARIDAD
Rslne EscatA
informacién.
RELEVANGA
o tene CORERENCA
- CLARIDAD
ESCALA
RELEVANGA
16. Nuestra organizacion tiene CONERERGA
i " CLARIDAD
experiencia con herrarnientas y
datos de redes sociales EScata
) RELEVANGA
17. Nuestra organizacion tiene g.:‘;:iﬂ
experiencia con data
e big YT
|HELEVAMA
 |coHERENGA
18. Nuestra or on tiene
S soa it . |ClARIDAD
experiencia con inteligencia
. 5 4 ESCALA
artificial y machine learning.
RELEVANGA
19. Nuestra organizacién tiene %
experiencia con internet de las
cosas(loT). i
|RELEVANGA
CORERENGIA
20. las habilidades digitales |CLARIDAD
estan ampliame nte distribuidas | ESCALA
dentrode nuestraempresa. RELEVANGA
CONERENGA
21. Nuestra empresa tiene las STANDAD
habilidades necesarias para
e | LA
RELEVANGA
CONERENGIA
22, Nuestros  trabajadores |CLARIDAD
estan qutomotivados. ESCALA
RELEVANGA
CONERENGA
1123, Nuestra fuerza laboral es |CLARIDAD
sumarmente competente. ESCALA
RELEVANGA
CORERENGA
24. Tenemos un fuerte irstinto| CLARIDAD
emprendedor. ESCALA
RELEVANGA
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255 Contamos con
herramientas de comunicacidn,
retroalimentacidn y
colaboracién que facilitan la
Herramientas de [l 1)

acceso a datos y

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

colaboracion 26. Tenemos acceso @
capacidad computacional y de
almacenamiento flexibles {por
ejemplo, mediante servicios en
la nube y activos externos).

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

27. Datos del cliente en tiempo
real.

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

28. Datos
usuario final.

integrados  del

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

29. Datos financieros
20 | integrados.

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

disponibilidad de

los siguientes E& integrated  Operational

e 1k | Performance Data  (Datos

empresa: integrados  del  desempefio
operacional).

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA

31. integrated Product /
service  Performance Data

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

grad del
productos /.

RELEVANCIA

32, Integrated Supply-chain
Performance  Data  (Datos
integrados del desempefio de
la cadena de suministro).

COHERENCIA

CLARIDAD

ESCALA

RELEVANCIA
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IV. NUEVAS PREGUNTAS Y DIMENSIONES
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NUEVAS PREGUNTAS Y DIMENSIONES SEGUN JUICIO DE EXPERTOS PARA
EL CUESTIONARIO DE NIVEL DE DESARROLLO DIGITAL

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

¢En qué medida esta usted de e En Relativamen

een De Totalmen
acuerdo o en desacuerdo con las

desacuer te de
.. . . = desacuer acuerdo de acuerd
siguientes afirmaciones? do do acuerdo

Estrategia Digital

La estrategia digital esta bien
desarrollada

La estrategia digital impulsa la
direccion y la inversion de la 1 2 3 4 5
organizacion.

Se estan implementando nuevos

modelos de negocio innovadores 1 2 3 4 5
con elementos digitales.

Talento: gran compromiso

Nuestra fuerza laboral ha
desarrollado la habilidad de 1 2 3 4 5
pensamiento critico.

Ciberseguridad

Tenemos implementado acciones
para la prevencion, deteccion y

e 1 2 3 4 5
correccion ante amenazas a los
sistemas.
Contamos con estrategias de 1 2 3 4 5

ciberseguridad a nivel organizacion.

Los lideres de la organizacion
difunden la importancia de la 1 2 3 4 5
ciberseguridad.
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V. CUESTIONARIO FINAL PARA JUICIO DE EXPERTOS

140



CUESTIONARIO FINAL PARA JUICIO DE EXPERTOS PARA COMPROBAR EL
CONTENIDO DE VALIDEZ

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

EVALUAQON DE LA VAUDEZDE UN CUESTIONARIO UTIUZANDO CUATROINDICADORES

Evaluador : | |
Fecha : | [ I |

INDICADORES:
CORERENGA Eliter tiene relacidn Mgica con la dimensidn que estd midiendo
CLARIDAD Elitem es claro (ro genera confusion o contradicciones)
Elitem puede ser respondido adecuadarmente utilizando la escala que presenta el
cuestionario
ESCALA
A continuacion la escala del cuestionario: 2 {Totalmente en desacuerdo), 5 (Totalmente de
acuerdo)
RELEVANCIA Elitern es importante, es decir, debe ser incluido
. Evalie cada uno de los 32 items en términos de los 4 indicadores antes descritos, para lo cual
Iastruccciones deberd colocar una "X* seqin la escala de valores que se presenta @ continuacion. Si tuviera
alguna observacion favor de anotarla enla celda correspondiente.
[ ESCALA DE VALORES
| 1= Inaceptable 2= Deficiente 3= Reqular 4 = Bueno § = Excelente
CONTENIDO EVALUACION
CONERENCIA
N1. Lo estrategia digital estdé bien |CLARIDAD
desarrollade ESCALA
RELEVANCIA
CONERENCIA

VS iss Lo estrotegio digital impulsa la |cLaRDAD
LS dire ceidn y la inversion de la organizacion.  |ESCALA
Digital RELEVANCIA

. CORERENCIA
N3.- Se estén implerentando nuevos CLARIDAD

modelos de negocio innovadores con ESCALA
elementos digitales.
i RELEVANCIA

CONERENCIA
1. Aprovechamos las soluciones digitales |CLARIDAD

donde sea posible. ESCALA
Enfoque “lo RELEVANCIA

digital primero” NCIA
St 2. -Nuestra orgarizacion nraturalmente ALl

piensa en tecrologias digitales cuando
existe una oportunidad para rejorar.

CORERENCIA
3. Los principales procesos operacionales |CLARIDAD
estén automatizados y digitalizedos. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
4. Monitorearmos nuestras operaciones en|CLARIDAD
tiernpo real. ESCALA

RELEVANCIA
|CORERENCIA
5. Nuestras  trapsacciones  con  los [CLARIDAD

proveedores estdn digitalizadas. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
6. Hermos estandarizado los procesos que |CLARIDAD

requieren tareas manuales. |ESCALA
[RELEVANCIA
CORERENCIA
7. Tomamos deckiones baséndonos en|CLARIDAD

datos ¥ analitica. ESCALA
RELEVANCIA
Prdcticas: CORERENCIA
[ 8. Definimos objetivos v métricas claras | CLARIDAD
Ll Ui Sl para los roles v responsabilidades. ESCALA
datos |RELEVANCIA
CORERENCIA

9. Sistemdticamente  recopilamos v

analizarnos datos de los procesos pare :;?:‘;AD
rmejorarla maenera como trabajarnos. RELEVANCIA
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habilidades

COHERENCIA
10. Nuestras lideres famentan la resducion | (LARIDAD
de problemas de manera colahorati va. ESCALA
RELEVANGIA
11. tas personas de distintas disciplinas y CONERENCA
o . O |(LARIDAD
espeddidades usan metodologics  dgiles
para colabrorar entre si, ESCUA
|RELEVANCIA
COHERENCIA
12, Nuestros lideres incentivan una cultura | LARIDAD
de experimentacion y aprendzaje. ESCALA
RELEVANGIA
13, la responsabifidd para la toma de LOHERENGIA
dedsiones en 70 se ha centralizado o etA
descentralizado aprogiadamente. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
14, Nuestra cutwa valora la apertura y |(LARIDAD
transparencia delainformacion. ESCALA
|RELEVANGIA
G g .. |COHERENCQA
15, Nuestra organizacion tiene experiencia
empleando vy desarroliando  aglicad cnes 2
mowiles. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
16, Nuestra organizacidn iene experiencia | (LARIDAD
can herramientas y datos de redes sooiales. |ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
17. Nuestra organizadon ubiiza big data y [QLARIDAD
anditica avanzada, ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
18. Nuesta organizaddn hace wo de|QARIDAD
inteligencia artificial y machineleaming. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
19, Nuestra orgenizacicn tiene experiencic | (LARIDAD
cen intemet de las cosas (10T). |ESCALA
RELEVANCIA
20. Nuestra organizaddn  tiene wna m‘;ﬁ;ﬂ"
estrategia de desarrolio de perscndl con ESCALA
Talento: habilidades digitales. RELEVANGIA
digitales 21, Nuestra empresa tiene las habilidades EZTREIZ%UA
necesarias  pra  desarrollar  iniciativas
digitales. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
22, Nuestros  trabgjadores  estin |QLARIDAD
automotivados. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
23, Nuestra fuerza labord es sumamente| LARIDAD
campetente en el dmbito laboral, ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
N37. Nuestra fuerza lahoral ha descrrollado | LARIDAD
la hahili dad de pensamiento critico. |\ESCALA
RELEVANGIA
COHERENCIA
T QLARIDAD
24, Tenemos un fuerte instinto innovader. ESCALA
RELEVANCIA

142




25. Contamos con herramientas de COHERENCIA
. CLARIDAD
comunicacidn, retroalimentacion y
L Lt o Al colaboracion que facilitan la productividad. =
8 P " |retevanaa
acceso a datos y -
olaboraciin 26, Tenemos acceso @  capacidad |[COHERENCIA
computacional y  de  almacenamiento |CLARIDAD
flexibles (por ejemplo, mediante servicios en |ESCALA
la nube y activos externos). RELEVANCIA
COHERENCIA
f CLARIDAD
27. Datos del cliente en tiempo real. ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
X o CLARIDAD
28. Datos integrados del usuario final, ESCALA
RELEVANCIA
COHERENCIA
el 29, Datos financieros integrados. Loy
disponibilidad de X VA
Y RELEVANCIA
los siguientes
. COHERENCIA
CEGEA RN 30.  Integrated  Operational  Performance
. . |CLARIDAD
empresa: Data (Datos integrados del d pefio
operacional) ESCALA
A : RELEVANOIA
31, integrated  Product /  service COHEgEAIZGA
Performance Data {Datos integrados del 5
desempefio productos / servicios). FETEVARER
32. Integrated Supply-chain Performance COHERENGIA
) p CLARIDAD
Data (Datos integrados del desemperio de la
" ESCALA
cadena de suministro).
RELEVANCIA
COHERENCIA
N34, Contamos con estrategios  de|CLARIDAD
ciberseguridad a nivel organizacion. ESCALA
. ; RELEVANCIA
Ciberseguridad COHERENCIA
N35. Los lideres de la organizacion difunden | CLARIDAD
la importancia de la ciberseguridad. ESCALA
RELEVANCIA
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VI. VALIDACION JUICIO DE EXPERTOS
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VALIDEZ DE CONTENIDO DE CADA ITEM DEL CUESTIONARIO DEL NIVEL

DE DESARROLLO DE TRANSFORMACIONN DIGITAL

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

tem Previo
N1
N36
N3
tem 01
tem 02
ltem 03
ltem 04
ltem 05
ltem 06
ltem 07
ltem 08
ltem 09
ltem 10
ltem 11
ltem 12
tem 13
ltem 14
tem 15
ltem 16
ltem 17
ltem 18
ltem 19
tem 20
ltem 21
ltem 22
ltem 23
N37
ltem 24
ltem 25
ltem 26
ltem 27
ltem 28
ltem 29
ltem 30
ltem 31
ltem 32
N33
N34
N35

%

98%

100%

99%

97%

95%

Tipo

Reunioén 12

Reunion 12

Reuni6n 12

Reunion 12

Reunién 12

Juez

Richard Moarmi

Omar Crespo

Carlos Osorio

Eddy Morris

Julio Yzaguime

ftem Finaf
1

W o ~N G U & W N

1

2
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VII. PLATAFORMA SURVEY MONKEY
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ENCUESTA TESIS: LA INFLUENCIA DEL LIDERAZGO SOBRE EL NIVEL DE
DESARROLLO DE TRANSFORMACION DIGITAL

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

https://es.surveymonkey.com/r/TD_MBA_ESAN

Datos Generales
* 1. Nombre y Apellido

* 2. Nombre de su Empresa

*
w

. Cargo que tiene en su empresa
Jefe de TI
Gerente de TI
Jefe de Innovacién

Gerente de Innovacion

opeNeNeNe

Otro (especifique)

*
b

Rubro de su empresa
Industria

Banca
Telecomunicaciones
Retail

Salud

Sector Publico
Hidrocarburos
Seguros

Mineria

Construcciéon

OO0O00QooOoOoonoa

Otro (especifique)

*5. Cantidad de Trabajadores
® 1-19

® 20-100

® 101-500

501 a mas

* 6. Antigiiedad de la empresa (afos)
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(En qué medida esta usted de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones?
Principio del formulario

* 7. La estrategia digital esta alineada a la estrategia del negocio
Totalmente en
desacuerdo Totalmente de acuerdo

© 9 9 9 9

* 8. Existe inversion asignada a la implementacién de la estrategia digital.
Totalmente en
desacuerdo Totalmente de acuerdo

O D 9 9 D

*9. Se estan implementando nuevos modelos de negocio innovadores con elementos digitales

Totalmente en
desacuerdo Totalmente de acuerdo

o » ») ») »

*10. Aprovechamos las soluciones digitales siempre que sea posible.
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

*11. Nuestra organizacién naturalmente piensa en tecnologias digitales cuando existe una oportunidad
para mejorar

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o ») » ») »)

*12. Los procesos operacionales "CORE" estan automatizados y digitalizados
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o 9 ») 9 »)

*13. Monitoreamos nuestras operaciones en tiempo real
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

* 14. Nuestras transacciones con los proveedores estan digitalizadas
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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O 9 D 9 D

*15. Hemos estandarizado los procesos que requieren tareas manuales
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O » » O O

*16. Tomamos decisiones basandonos en datos y analitica
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

0 ») 9 » 9

*17. Definimos objetivos y métricas claras para los roles y responsabilidades
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O » 9 D D

* 18. Sistematicamente recopilamos y analizamos datos de los procesos para mejorar la manera cémo
trabajamos

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

*19. Nuestros lideres fomentan la resolucién de problemas de manera colaborativa
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O D D 9 D

*20. Las personas de distintas disciplinas y especialidades usan metodologias agiles para colabrorar entre
si
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 9 9 9

* 21. Nuestros lideres incentivan una cultura de experimentacién y aprendizaje

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 9 9 9

*22. Laresponsabilidad para la toma de decisiones se ha centralizado o descentralizado apropiadamente
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o ») ») ») 9

* 23. Nuestra cultura valora la apertura y transparencia de la informacién
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Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 9 9 9

* 24. Nuestra organizacion tiene experiencia empleando y desarrollando aplicaciones moéviles
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 9 9 9

*25. Nuestra organizacion tiene experiencia con herramientas y datos de redes sociales
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O » O » O

* 26. Nuestra organizacion tiene experiencia con big data y analitica avanzada
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

0 ») 9 9 »)

* 27. Nuestra organizacion tiene experiencia con inteligencia artificial y machine learning
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 » 9 9

* 28. Nuestra organizacion tiene experiencia con internet de las cosas (IoT)
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

*29. Nuestra organizacion tiene una estrategia de desarrollo de personal con habilidades digitales
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

*30. Nuestra empresa tiene las habilidades necesarias para desarrollar iniciativas digitales
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

03 9 9 9 9

*31. Nuestros trabajadores estan automotivados
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O » » 9 9

*32. Nuestra fuerza laboral es sumamente competente de acuerdo al rol asignado dentro de la empresa.
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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O O O O O

*33. Nuestra fuerza laboral ha desarrollado la habilidad de pensamiento critico
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

O 9 9 » 9

* 34. Tenemos un fuerte instinto innovador
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o 9 ») 9 »)

* 35. Contamos con herramientas de comunicacioén, retroalimentacién y colaboracién que facilitan la
productividad

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o ») ») 9 9

* 36. Tenemos acceso a capacidad computacional y de almacenamiento flexibles (por ejemplo, mediante
servicios en la nube y activos externos)

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

o ») 9 » »)

Describa la disponibilidad de los siguientes elementos en su empresa

*37.Datos del cliente en tiempo real
Inexistente Disponible

O 9 9 9 9

* 38. Datos integrados del usuario final
Inexistente Disponible

O 9 9 9 9

*39. Datos financieros integrados
Inexistente Disponible

o » ») ») »

*40. Integrated Operational Performance Data (Datos integrados del desempefio operacional)
Inexistente Disponible

o 9 9 » 9

*41. Integrated Product / Service Performance Data (Datos integrados del desempefio productos /
servicios)

Inexistente Disponible
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O » » » O

*42. Integrated Supply-chain Performance Data (Datos integrados del desempefio de la cadena de
suministro)

Inexistente Disponible

o ») ») 9 9

*43. Contamos con una estrategia de ciberseguridad a nivel organizacién

Inexistente Disponible

o ») ») ») »)

* 44 Los lideres de la organizacion difunden la importancia de la ciberseguridad
Inexistente Disponible

O » » » »

Liderazgo

*45. Hago que las demas personas se sientan bien de estar a mi alrededor

® NuncaEj RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

* 46. Expreso en palabras sencillas lo que podriamos y deberfamos hacer

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoE Siempre

*47. Permito que otros piensen en nuevas formas de resolver viejos problemas

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoE Siempre

*48. Ayudo a que los demads se autodesarrollen

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

*49. Le digo a los otros que hacer si quieren ser recompensados por su trabajo

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

*50. Me siento satisfecho cuando los otros cumplen con las normas acordadas

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoE Siempre

*51. Me siento bien dejando que los otros continden trabajando de la misma manera que lo han hecho
siempre

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoE Siempre

* 52. Los demas tienen fe en mi

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

* 53. Ofrezco imagenes atractivas de los que podemos hacer

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

*54. Ofrezco a los demas nuevas maneras de mirar situaciones complejas

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoE Siempre
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*55. Le doy retroalimentacién a los demas en su trabajo

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

*56. Ofrezco reconocimientos / recompensas cuando los demés alcanzan sus metas

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

*57. Siempre y cuando las cosas funcionen, no trato de cambiar nada

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

*58. Lo que sea que los demds quieran hacer esta bien para mi

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

*59. Los demas se sienten orgullosos de asociarse conmigo

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

*60. Ayudo a los demads a encontrar sentido a su trabajo

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

* 61. Hago que los demads repiensen ideas que nunca se habian cuestionado antes

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

* 62. Doy atencion personal a aquellas personas que parecen excluidas

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

* 63. Estoy atento sobre lo que los demas pueden obtener de acuerdo a sus logros

® NuncaD RaravezD AvecesEj AmenudoEj Siempre

* 64. Les digo a los demds las normas que tienen que conocer para realizar su trabajo

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

*65. Solo le exijo a los demas lo necesario

® NuncaD RaravezD AvecesD AmenudoD Siempre

Final del formulario
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VIII. ACRONIMOS
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ACRONIMOS

Fuente y Elaboracion: Autores de esta tesis.

Abreviatura Descripcion ‘
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
UNCTAD Desarrollo
CEO Chief Executive Officer
CIO Chief Information Officer
CO Comportamiento Organizacional
CRM Customer Relationship Management
CVC Coeficiente de validez de contenido
DST Estrategia en la transformacion digital
1A Inteligencia artificial
loT Internet de las cosas
MIT Massachusetts Institute of Tecnology
MLQ Cuestionario Multifactorial de Liderazgo
TD [Transformacion digital
TI [Tecnologia de la informacion
TIC Tecnologia de la informacioén y comunicacion
VUCA Volatil, incierto, complejo y ambiguo
SUNAT Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria
ESAN Escuela Superior de Administracién y Negocios
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IX. DESCRIPCION DE PERFIL DE EXPERTOS
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PERFIL DE LOS EXPERTOS

Fuente: Escuela Superior de Administracion y Negocios (Esan)

Elaboracion: Autores de esta tesis

Experto Informacidén

PhD(c) en Tecnologias de Informacién.

Master universitario en Gestién de TIC y Master en Gestidn de Tecnologias de la Informacién

por La Salle - Universitat Ramon Llull, Barcelona Espaiia.

Programa Avanzado en Finanzas de ESAN.

Bachiller en Ingenieria de Sistemas por la Universidad Nacional de Ingenieria.

Especializacion en Brasil, Estados Unidos, México y Espafia.

Eddy Morris Abarca, PhD [Director de las maestrias en Direccién de Tecnologias de la Informacién y en Project
© Management de ESAN.

Profesor visitante de Uniandes, Bogota y IESA, Caracas.

Consultor interacional de empresas y organismos interacionales como BID, ONU, CAF, OIT,

Agencia Espafiola de Cooperacidn Internacional (AECI) y OVTA-APEC.

Su experiencia en consultoria comprende empresas como Grupo Romero, Grupo Wong, IBM,
Grupo San Fermando, Nabisco, Interbank, Backus, BCR, Camara de Comercio de Lima, Backus,
entre otras. Tiene diversas publicaciones realizadas.

MBA de ESAN e Ingentero Industrial titulado en la Universidad de Lima.

Estudios de especializacién en Chile y Estados Unidos en areas de planeamiento estratégico y
; . analitica de negocios.

Richard Moam , MBA g
Desde 1987 ha participado en diversas corporaciones multinacionales como consultor y lider
tecnolégico en proyectos de racionalizacién e integracién de procesos, y de modelamiento
estratégico para la toma de decisiones.

Master Executive de Estrategia e Innovacién de la MIT, Massachussets, USA, MBA de A.B.
Freeman School of Business, Tulane University, USA.

. . Magister en Administracién de Negocios Globales, por Centrum - PUCP, Lima, Peni, 201
Julio Yzaguirre, MBA /

Mse Graduado con honor al ménto CUM LAUDE. Ingeniero de Sistemas de la Universidad Peruana

de Ciencias Aplicadas. Certificacién en Lean SixSigma (Black Belt) México, USA. Director
Operaciones, Gerente de Sistemas, Procesos y Proyectos Transformacién Digital grandes
corporaciones peruanas y extranjeras.

MBA por la Universidad Politécnica de Catalufia, Espafia y por la UPC. Master en Direccién de
Empresas Digitales por la universidad de Barcelona Espafia. Especializacién en Innovacién
Estratégica por la Universidad del Pacifico.

Especializacion en Emprendimiento Corporativo por el Babson College USA.

Ingeniero de Computacién y Sistemas por la Universidad de San Martin de Porres.

Gerente de Alianzas Digitales en Mibanco donde ademas ha desempefiado el rol de Gerente de

Omar Crespo, MBA i 5 <
Innovacién y Transformacién Digital.

Ha trabajado en empresas lideres de la industria de la tecnologia, como IBM, Microsoft, HP y

CA Technologies, en la creacidn, implementacién y desarrollo de soluciones de tecnologia.

Amplia experiencia en la aplicacién de técnicas de Design Thinking. Generacién de modelos de

negocios y Lego® Serious Play® para el disefio y entrega de soluciones.

MBA por la Universidad de Lima/UAB Barcelona.

PhD © en Investigacién Avanzada en Administracién UPC/Politécnica de Catalufia.

Postgrado en Suppply Chain Management La Salle / ESAN.

Especializacién en Marketing ESAN. Especializacién en Innovacién UTP. Ha sido Project

Carlos Osorio Gonzales, : :
arlos wsono Jonzaes Manager en Analytics y CRM en Corporacién Wong,

MBA,PhD ©

Lider Corporativo de Inteligencia de Negocios en Yanbal International. Actualmente es Director
de Tecnologia y Proyectos en la UNIQUE. Es catedratico a nivel de postgrado en diversas
universidades y cuenta con amplia experiencia en proyectos empresariales en entornos digitales e
internet.
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