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RESUMEN

La transformacion digital es una expresion que, frecuentemente, es usada con la finalidad
de explicar los cambios que ocurren en las organizaciones, consumidores y la sociedad ante la

adaptacion de tecnologias digitales.

Bajo un contexto empresarial, las organizaciones empiezan a implementar la tecnologia
dentro de su direccion y planificacion estratégica. Esto es causado por fuerzas externas e internas,
las cuales propician la renovacioén del modelo de negocio de las empresas. Poner en practica la
tecnologia en las operaciones organizacionales, no es una tarea sencilla, ya que, hacerlo no solo
involucra la digitalizacion de los procesos, productos o servicios, sino que incluye a los miembros

de la organizacién y su cultura en general.

En la actualidad, la banca peruana estd pasando por un proceso de transformacion digital
impulsada por factores externos, tales como, el crecimiento acelerado de las fintechs y las nuevas
expectativas del consumidor, estimuladas por la proliferacion de la tecnologia en el entorno. Por
ello, la organizacion, ante tales circunstancias, buscara transformarse digitalmente. Para que este

proceso sea llevado a cabo con efectividad, la organizacién debera cambiar su cultura.

La presente investigacion se centra en tres conceptos claves: la transformacion digital, la
cultura organizacional y la gestion del cambio, plantedandose un marco analitico que relaciona
estos elementos. Para esto, primero se revisan los distintos abordajes teoricos de la transformacion
digital y la cultura organizacional. Segundo, se determina la relacion de estos con los modelos
de gestion del cambio. Finalmente, se identifican y analizan las principales practicas de

transformacion digital y el cambio cultural en los principales bancos del pais.
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INTRODUCCION

Es indiscutible que la tecnologia propicia cambios en la sociedad civil y en los entornos
empresariales. Bajo ese contexto, el sector bancario del Peru estd pasando por un proceso de
transformacion digital, para seguir siendo rentable y competitivo, en respuesta a la modificacion de las
expectativas y necesidades de los consumidores, quienes son ahora mas impacientes y buscan una
experiencia unica, entre otras peculiaridades. Asi también, ha aparecido en escena un nuevo actor en el
sistema financiero, las fintechs o, también conocidas como emprendimientos tecnologicos. Sin
embargo, el proceso de transformacion digital solo sera efectivo si toma en consideracion a la cultura

organizacional, pues no hacerlo podria generar que el proyecto no cuele a la organizacion como deberia.

La estructura del presente trabajo de investigacion se encuentra dividida en cuatro capitulos:
identificacion del problema de investigacion, marco tedrico, marco contextual y aplicabilidad. En el
primer capitulo, se desarrollan el planteamiento del problema, las preguntas de investigacion con los
respectivos objetivos, ademas de la justificacion y viabilidad. En el segundo capitulo, marco tedrico, se
desarrollan las definiciones de transformacion digital y cultura. Ademas, se plantea la relacion entre
dichos conceptos a través de modelos de cambio y transformacion digital. En este aspecto, también se
reflexiona sobre el cambio cultural y la cultura digital, culminando con la presentacion del marco
analitico referente para el entendimiento de la investigacion, donde se identifica la influencia mutua

entre cultura y transformacion digital, en la que el ambiente externo también posee un papel importante.

En el tercer capitulo, se elabora el marco contextual, donde se desarrolla la transformacion
digital en el Peru. Luego, se describe el sector bancario peruano para proseguir con el desarrollo de los
estimulos para la transformacion digital en la banca peruana. Posteriormente, se desarrollan cuatro
experiencias de transformacion digital de la banca peruana, a través de la identificacion de sus
estrategias y cambios culturales. Se finaliza el capitulo con un analisis comparativo de la cultura entre

los bancos seleccionados.

El trabajo de investigacion concluye con el capitulo referente a la aplicabilidad, en el cual se
presentan los hallazgos encontrados y los posibles usos que la investigacion pueda tener; y las

respectivas conclusiones del trabajo.



CAPITULO 1: IDENTIFICACION DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

En este primer capitulo se presenta el origen de la investigacion. Se desarrollan el planteamiento
del problema, las preguntas de investigacion y los objetivos generales y especificos derivados de las
preguntas planteadas. Asimismo, se prosigue con la justificacion y la viabilidad del presente trabajo de

investigacion.

1. Planteamiento del problema

El ambiente competitivo empresarial es cada vez mas impredecible. La digitalizacion y
globalizacion estan modificando la relacidén entre sectores y grupos competitivos tradicionales. Asi
también, la tecnologia esta cambiando los modelos de negocios, el comportamiento de los consumidores
y su interaccion (Boston Consulting Group, 2016). En este contexto, la transformacion digital nace

como una respuesta de las empresas a estos cambios, con el objetivo de seguir siendo competitivas.

La necesidad de la transformacion digital es impulsada, en gran medida, por los clientes,
quienes esperan una experiencia de compra sencilla, rapida y que genere un valor agregado para
satisfacer sus necesidades en constante cambio (Schreckling & Steiger, 2017). Por este motivo, emerge
el desarrollo de nuevos modelos de negocio y de gestion que logren transformar a la organizacion, y
que orienten la estrategia, la cultura, los procesos y capacidades hacia el disefio e implementacion de

una estrategia digital clara.

Algunos estudios indican que la transformacion digital implica, tanto la adopcién de nuevas
tecnologias, incluida la digitalizacion de ciertos objetos y procesos, como una serie de adaptaciones al
interior de la empresa, que suponen un cambio cultural (Halpern & Valderrama, 2018; Westerman,

Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee, 2011).

Las organizaciones, a pesar de haber disefiado la vision de su “organizacion digital”, definir un
plan estratégico, transmitir y adquirir las capacidades tecnologicas, fracasan en alcanzar los objetivos
de la transformacion digital, al no incluir a los empleados como participes de este proceso (Asensio,
2019). Solo cuando la entidad en su conjunto modifica su cultura y su visién de la empresa, se puede

decir que se ha dado un paso adelante en la digitalizacion (Magro & Salvatella, 2014).

Asi, el estudio realizado en el 2017 por Capgemini Research Institute (Buvat, Solis,
Crummenerl, Aboud, Kar, El Aoufi & Sengupta, 2017), con base en una muestra de 1700 encuestados
de 340 organizaciones, en su mayoria ubicadas en Europa y Estados Unidos, reveld que el 62% de
organizaciones considera que la cultura es el principal factor determinante y, a la vez, el mayor
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obstaculo, para la transformacion digital. Ademas, se obtuvo que existe una falta de inclusion de los
empleados en la implementacion de una cultura digital, encontrandose que solo un 36% de las empresas
si la consideran. El informe continua explicando que la falta de habilidades digitales (43%) y la falta de
una clara vision de liderazgo para llevar a cabo este cambio (38%) también estan consideradas como

barreras.

En el caso de la banca, el proceso de transformacion digital se vio impulsado por la
consolidacion de las fintechs, empresas relacionadas al campo financiero y tecnoldgico. Su clave de
éxito y crecimiento se debe a que se enfocan en mercados reducidos o, también llamados nichos de
mercado, dando asi una solucién innovadora para la inclusion financiera. Esto generd pérdidas
significativas a la banca, obligdndola a transformarse digitalmente, no solo para no perder participacion

en el mercado, sino para sobrevivir en el largo plazo (Varas, 2017).

Por lo argumentado, la presente investigacion se centra en el analisis de la relacion entre la
cultura organizacional y transformacion digital, asi como su implementacion en el sector de la banca
peruana.

2. Preguntas

Pregunta general: ;Coémo se relaciona la cultura organizacional con la gestion de la

transformacion digital en el sector bancario peruano?
Preguntas especificas:
P1: ;En qué consisten la transformacion digital y la cultura organizacional?

P2: ;Cual es la implicancia de la cultura en la implementacion de la transformacion digital a

través de los modelos de gestion del cambio?

P3: ;Coémo se ha dado y cudles son las caracteristicas de la transformacion digital en el sector

bancario peruano? ;Cual ha sido la relevancia de la cultura en este proceso de transformacion digital?

3. Objetivos

Objetivo general:

Analizar la relacion entre la cultura organizacional y la transformacion digital en la banca

peruana.

Objetivos especificos:



O1: Presentar las distintas definiciones y componentes de transformacion digital y cultura

organizacional.

02: Determinar el papel de la cultura en la implementacion de la transformacion digital a través

de los modelos de gestion del cambio.

O3: Identificar y analizar las practicas de transformacion digital y el cambio cultural de las

empresas del sector bancario en el Peru.

4. Justificacion

La investigacion permitird analizarla relacion entre la cultura organizacional y el proceso de
transformacion digital, develando las consideraciones del factor humano en los planes de

transformacion, en linea con las nuevas tendencias en recursos humanos, tales como la cultura digital.

En ese sentido, el enfoque de la gestion de personas puede ayudar a los lideres y organizaciones
en su adaptacion a la tecnologia, a nuevos modelos laborales, y ayudar a la empresa a adaptarse como

un todo, de manera integral (Deloitte, 2017).

Esta investigacion complementa los conocimientos necesarios para la aplicabilidad de estos
procesos de transformacion en empresas de paises en vias de desarrollo como el Pert. Ello debido a que
gran parte de las investigaciones relacionadas al tema se desarrollan principalmente en contextos

empresariales de paises mas desarrollados econdmica y tecnologicamente.

El estudio de las empresas del sector bancario se justifica al representar un aporte a los
conocimientos sobre el funcionamiento del sector y sus condiciones de cambio en la transformacion
digital, iniciada desde el 2016. De esta manera, puede servir a los lideres en su proceso de toma de

decisiones e identificacion de puntos de mejora (Everis, 2019).

Finalmente, en el Perti, el sector bancario ha sido pionero en la implementacién de la
transformacion digital (Campus virtual Romero, 2019). Dicha experiencia puede contribuir a los
procesos de transformacion digital de empresas de distintos sectores para hacer frente a entornos
inciertos como el contexto actual de la pandemia global de COVID-19, en el que muchas empresas
tuvieron que reinventar sus procesos y adecuarse a un entorno digital para poder continuar con sus

operaciones (Peru Retail, 2020).

5. Viabilidad

La viabilidad se considera en base a la evaluacion de los recursos requeridos y el acceso a la

informacion necesaria para el desarrollo efectivo de la investigacion.



Evaluacion de recursos requeridos

La viabilidad de la investigacion considera la evaluacién de recursos bibliograficos,
econdémicos, humanos y temporales. En ese sentido, se identificaron diversas fuentes de informacion
bibliografica sobre los aspectos tedricos a desarrollar en la presente investigacion, tanto en la biblioteca
virtual PUCP como en bases de datos externas. En cuanto a los recursos econdomicos, estos se limitaron
a los desplazamientos por motivos de entrevista y gastos por impresiones. En cuanto al aspecto humano,
ambos miembros del equipo investigador se comprometieron con el desarrollo de la investigacion,

presentaron interés en el tema y curiosidad académica para la revision de la bibliografia necesaria.

En cuanto a los aspectos temporales, se programaron reuniones para el analisis y discusion de
los temas a desarrollar en la presente investigacion. De igual forma, el cronograma contempl6 asesorias
personalizadas semanales y la realizacion de entrevistas a profesores expertos en el tema y profesionales

del sector bancario.

Evaluacion del acceso a informacion necesaria

El sector ha sido investigado con anterioridad en diversas ocasiones, por lo que el acceso a gran
parte de la informacion del sector no estuvo restringido. Ademas, se contd con bases de datos brindadas

por la universidad, asi como sitios académicos de fuentes liberadas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el marco tedrico de la investigacion, el cual se ha dividido en cuatro
partes: transformacion digital, cultura organizacional, relacién entre transformacion digital y cultura
organizacional, y el marco analitico respectivo. En los primeros dos apartados se desarrollan las
definiciones necesarias para la investigacion. En el tercer apartado, se comienza a evaluar la relacion
entre transformacion digital y cultura organizacional a través de los modelos de gestion del cambio y
modelos de transformacion digital. Se continta en el mismo apartado explicando sobre el cambio
cultural y las implicancias empiricas de la cultura en la transformacion digital a través del concepto de
cultura digital. Y en el ultimo apartado, se lleva a cabo el marco analitico que resume los conceptos y

modelos tomados en cuenta para la elaboracion de la investigacion.
1. Transformacion digital

Para comprender la transformacion digital, se parte de una introduccion sobre la industria 4.0,
ademas de revisar las definiciones de diversos autores, y, finalmente, establecer una definicion en el

marco de este trabajo de investigacion.

1.1. Contexto: Industria 4.0

El término “Industrie 4.0” o Industria 4.0 fue presentado por primera vez en la feria Hannover
Messe de Alemania en el 2011 (Rojko, 2017) y nace como una iniciativa estratégica del gobierno
aleman a través del Ministerio de Educacion e Investigacion (BMBF) y el Ministerio de Asuntos
Econdmicos y Energia (BMWI) para desarrollar la industria manufacturera alemana (Klitou, Conrads,
Rasmusen, Probst & Pedersen, 2017). Este desarrollo se manifiesta en base al impulso de la
transformacion digital a través de la digitalizacion, interconexion de productos, cadenas de valor y
modelos de negocio (Klitou et al., 2017). En ese sentido, el sistema de producciéon planteado por la
industria 4.0 resulta en fabricas inteligentes que incluyen, a su vez, procesos y productos inteligentes

(Rojko, 2017, p. 80).

Los aspectos técnicos dentro ese primer acercamiento a la industria 4.0 incluyen los
requerimientos de sistemas ciber-fisicos (CPS) y el uso industrial del Internet de las Cosas o /o7, por
sus siglas en inglés, para propiciar la productividad, eficiencia y flexibilidad de procesos de produccion
para el crecimiento econdomico (Klitou et al., 2017, p. 3). Estos sistemas ciber-fisicos son sistemas
auténomos que toman decisiones en base a los algoritmos de machine learning y el procesamiento de
data en tiempo real, predicciones de data y data histdrica (Rojko, 2017, p. 80), mientras que con el uso
del internet de las cosas se promueve la interconectividad a través de la red y comunicacion
multidireccional entre maquinas, personas y productos (Basco, Beliz, Coatz & Garnero, 2018; Fleisch,
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Weinberger, & Wortmann, 2015). Sin embargo, la Industria 4.0 no se encuentra limitada a empresas
industriales y sistemas de produccion, sino que incluye a todos los involucrados en la cadena de valor,

y a las funciones y servicios de las organizaciones (Rojko, 2017).

Asi, la Industria 4.0 se configura como una referencia conceptual asociada a la cuarta
revolucion industrial, la cual seria la transicion hacia nuevos sistemas ciber fisicos que funcionan en
redes mas complejas que se construyen sobre la infraestructura de la revolucion digital anterior
caracterizada por la automatizacidon de procesos industriales (Schwab, 2016; Basco et al., 2018). Como
menciona Basco et al. (2018), junto con el Internet, la transformacion digital presenta un paradigma de
un nuevo mapa tecnologico en el que los actores sociales ya sean empresas, gobiernos, consumidores u
organizaciones civiles, se conectan a través de dispositivos y plataformas digitales en tiempo real. Este

nuevo contexto transforma la manera en cémo los actores sociales se comunican, producen y trabajan.

La cuarta revolucion industrial estd influenciada por el aumento de datos, la potencia de los
sistemas de computacion y la conectividad; también, presenta como parte de los pilares tecnologicos de
la Industria 4.0 a la realidad aumentada, Big data, simulacion de entornos virtuales, robots, sistemas de
integracion, internet de las cosas, inteligencia artificial, ciberseguridad, cloud computing e impresiones
3D (Basco et al., 2018). Estas tecnologias se aplican a diferentes industrias. En el caso del sector
financiero, las mas importantes son la ciberseguridad, Big data analytics, blockchain, cloud computing,
machine learning, inteligencia artificial, entre otras (Mehdiabadi, Tabatabeinasab, Spulbar, Karbassi

Yazdi & Birau, 2020; Mocetti, Pagnini & Sette, 2017).

Es asi como la industria 4.0 representa un marco influenciado por el constante desarrollo de
tecnologias, pero, al mismo tiempo, configura cambios en el comportamiento de la sociedad, la
interaccion de las personas y el desarrollo de las organizaciones civiles y empresariales. En el contexto
de esta investigacion, este concepto representa la base de los cambios que las organizaciones consideran

para poder adaptarse a este nuevo entorno.

1.2. Definicion de transformacion digital

El término “transformacion digital” ha sido utilizado frecuentemente durante los ltimos afios
con el fin de explicar los cambios que se dan en las organizaciones, consumidores y la sociedad en su
conjunto ante la adaptacion de tecnologias digitales. Inclusive se han utilizado de manera
intercambiable, los términos digitalizacion y transformacion digital (Schallmo & Williams, 2018). Sin
embargo, mientras que la digitalizacion describe la conversion de la informacion analoga en digital, la
transformacion digital conlleva un marco mas amplio que afecta politicas, negocios y situaciones
sociales (Collin, Hiekkanen, Korhonen, Halén, Itdlad & Helenius, 2015; Gimpel & Roglinger, 2015;
Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2015). En ese sentido, la digitalizacion se configura como
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una condicion que posibilita la transformacion digital pero no es suficiente para explicarla. Esta
paradoja deriva de la falta de una definicion universalmente aceptada con relacion a la transformacion
digital. Aun asi, existen muchas aproximaciones de autores que explican dicho término. En la Tabla

N°1 se realiza una recopilacion de conceptos de algunos de estos autores mas resaltantes.

Tabla 1: Definiciones tedricas de transformacion digital

Fuente Definicion

(Westerman et al, 2011) Transformacion digital se define como el uso de la tecnologia para mejorar
radicalmente el rendimiento o el alcance de las empresas.

(Fitzgerald, 2013; Liere- | Define la transformacion digital en base al uso de las nuevas tecnologias para
Netheler, Packmohr & | posibilitar mayores mejoras empresariales. Uso de las redes sociales, analitica
Vogelsang, 2018) o dispositivos conectados para el impulso de mejoras en la experiencia del
usuario, racionalizacion de procesos o creacion de nuevos modelos de negocios.

(Hess, Matt, Benlian & | La transformacion digital se ocupa de los cambios que las tecnologias digitales
Wiesboeck, 2016) pueden producir en el modelo de negocio de una empresa, que dan como
resultado productos modificados o estructuras organizacionales, o en la
automatizacion de procesos. Estos cambios se observan en la creciente demanda
de medios basados en Internet, lo que ha llevado a cambios en modelos de
negocios (por ejemplo, en la industria de la musica).

(Henriette, Feki & | Un proceso de cambio disruptivo o incremental. Comienza con la adopcion y el

Boughzala, 2016) uso de tecnologias digitales, luego evoluciona hacia una transformacion
holistica implicita de una organizacion, o deliberada para buscar la creacion de
valor.

(Bharadwaj, El  Sawy, | Transformacion digital como una estrategia organizacional formulada y

Pavlou & Venkatraman, | ejecutada para el aprovechamiento de los recursos digitales para la creacion de
2013) un valor diferencial.

(Morakanyane, Grace & | Transformacion digital como un proceso evolutivo que aprovecha las
O'Reilly, 2017) capacidades digitales y tecnologias para permitir que los modelos de negocio,
los procesos operativos y las experiencias del cliente creen valor.

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

(Bouée & Schaible, 2015; | Transformacion digital como una interconexion coherente de todos los sectores
Stolterman & Fors, 2004) de la economia y la adaptacion de los actores a las nuevas realidades de la
economia digital. Las decisiones en los sistemas interconectados incluyen el
intercambio y analisis de datos, el calculo y la evaluacion de opciones, asi como
el inicio de acciones y la introduccion de consecuencias. Cambios que la
tecnologia digital genera en todos los aspectos de la vida humana.

Fuente: adaptado de Schallmo & Williams (2018); Reis, Amorim, Meldo & Matos (2018); Vial (2019);
Morakanyane, Grace & O'Reilly, (2017).

Las diferentes definiciones presentadas abordan la transformacion digital desde el aspecto
tecnologico refiriendo al uso de nuevas tecnologias y tendencias digitales como las redes sociales,
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analitica de datos, movilidad y conectividad de dispositivos. También desarrollan la definicion en base
al aspecto social, describiéndolo como un fenémeno que influencia todos los aspectos de la vida humana
y la sociedad en su conjunto. Otro aspecto que desarrollan los autores es el organizacional, refiriendo a
un cambio en los procesos organizacionales, estructura o modelos de negocio para la creacion valor
(Reis, Amorim, Meldo & Matos, 2018; Henriette et al., 2016). Si bien es cierto, existen definiciones
que abarcan el término a un nivel més general aplicado a la sociedad, para efectos de la presente

investigacion se toma en cuenta la definicidon a un nivel organizacional influenciado por lo tecnologico.

La tecnologia en si misma es solo una parte de lo que las organizaciones deben afrontar para
mantenerse competitivas en el mundo digital. La estrategia junto a los cambios organizacionales en la
estructura, los procesos y la cultura son requeridos para poder producir la capacidad de generar nuevas
rutas para la creacion de valor agregado (Vial, 2019). La transformacion digital requiere que una
organizacion desarrolle una serie de capacidades y cambios en la gestion de sus procesos y operaciones;
y, para cumplir con esta gestion, las personas dentro de la organizacion deben ser incluidas dentro del
cambio donde se comprometen la innovacion, el uso de un lenguaje comun, el mindset y los

comportamientos (Reis, Amorim, Meldao & Matos, 2018; Vial, 2019).

Por ello, en la presente investigacion, se entiende a la transformacion digital como un proceso
evolutivo de cambio dentro de las organizaciones, que se apoya en el uso de tecnologias digitales y
desarrollo de capacidades digitales para mejorar el alcance y rendimiento de las organizaciones; sin
embargo, la misma requiere de una transformacion de las personas dentro de este cambio organizacional
(Morakanyane et al., 2017; Westerman et al, 2011). Como menciona Lorenzo (2016), el desarrollo de
las capacidades es el pilar para que la empresa mantenga la satisfaccion de sus clientes en este entorno
cambiante debiéndose realizar de manera integral en la organizacion, abarcando estrategia, personas y
cultura, estructura, procesos y tecnologia. Es asi como en esta investigacion se considera la relevancia

de las personas y su transformacion en el contexto de la transformacion digital de las organizaciones.
2. Cultura organizacional
Para comprender la cultura organizacional se desarrollan, en este apartado, la relevancia de este

concepto y sus definiciones, asi como también sus niveles o dimensiones.

2.1. Relevanciay definiciones teoricas de cultura organizacional

El concepto de cultura organizacional tomo relevancia en los inicios de la década los ochenta.
Alvesson (2002), denominé a ese periodo como el “boom de la cultura corporativa” (p. 15). Segun el
mismo autor, los factores, a los cuales se le atribuye el estudio de la cultura organizacional, fueron por

el auge y éxito en el modelo de las empresas japonesas y las dificultades correspondientes para las



economias estadounidenses en ese momento. Arbaiza (2014) complementa que, la aparicion de nuevas
economias, principalmente asiaticas, causé una baja en la productividad y competitividad de Estados

Unidos, lo que propulso el redisefio de la direccion de las empresas.

A partir de los ochenta, la cultura organizacional se consolidé como un factor clave en las
organizaciones. Muchos estudios dieron origen a un gran numero de teorias y modelos que fueron
creciendo significativamente durante esa época como una respuesta adaptativa ante el menester de los

gerentes y los cambios que iban apareciendo en el camino (Arbaiza, 2014).

La cultura organizacional es un concepto amplio y, a la vez, ambiguo, por ello, no existe una
manera unica de describirla. No obstante, gran parte de los autores argumentan que esta se compone de
dos elementos esenciales, los valores y las normas, y que estos tienen que ser compartidos y conservados
por los miembros de la organizacion. Se puede considerar a Edgar Schein como uno de los autores mas
influyentes sobre este tema y, sobre la base de su postura han surgido nuevos aportes de este objeto de

estudio (Arbaiza, 2014).

Schein logra capturar, de la mejor manera posible, la esencia de la cultura organizacional. El la
define como un producto de aprendizaje acumulado compartido, el cual se ha moldeado y nutrido por
un sistema de creencias, valores y normas de comportamiento que llega a darse por sentado y es
considerado valido por los miembros del grupo; por lo que puede ser ensefiado a los nuevos miembros
del grupo como la forma correcta de pensar, sentir y comportarse. Este aprendizaje compartido
acumulado le proporciona significado y estabilidad al grupo, ademas que llega a convertirse en el ADN

cultural de la organizacion (Schein & Schein, 2017).

De igual forma, Robbins & Judge (2018) coinciden en que la cultura organizacional se refiere
a un “sistema de significado compartido” (p. 296) que esta sostenido por las personas que conforman
la organizacion. Asimismo, consideran a la cultura como un elemento diferenciador y exclusivo en cada
empresa. Para los autores, la cultura no se relaciona con la satisfaccion de los trabajadores, sino con la
manera en que logran percibir los rasgos distintivos que la componen, es decir, aquellas caracteristicas
o valores claves que priman a lo largo de la organizacion. Mientras mas empleados tengan en cuenta

estos valores fundamentales; la cultura serd mas consistente y solida.

Por su parte, Chiavenato (2019) manifiesta que la cultura organizacional es una “mezcla
compleja de prejuicios, creencias, comportamientos, historias, mitos metaforas y otras ideas que, juntas,
representan el modo particular de trabajar y funcionar de una organizacion” (p. 73). Adicionalmente,
alega que el hecho de ser parte de una organizacion implica aclimatarse o habituarse a su cultura. Desde
convivir en la empresa, laborar en ella, ser parte de sus actividades y hacer linea de carrera conlleva a

“participar intimamente de su cultura organizacional” (p. 72).
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Como bien mencionan Kotter & Heskett (1992), cuando se habla de cultura corporativa, por lo
general, se vincula a “los valores y practicas que se comparten entre todos los miembros y grupos de
una empresa” (p. 6). Ademas, hacen una interesante apreciacion, y es que cuando una persona se
encuentra con una cultura que no le es familiar, sus peculiaridades mas evidentes e inusuales parecen
llamativas: la forma de vestir de los trabajadores, su modo de actuar ante ciertas circunstancias
especificas, sus frases o palabras distinguidas, entre otras. En cambio, cuando la persona es parte de una
cultura, muchas de estas peculiaridades le son desapercibidas, hasta el momento en que se trata de poner
en marcha una nueva estrategia o planificacion que sea inconciliable con las normas y valores centrales

de la organizacion.

Al igual que Schein, Espinoza & Garcia (2011, como se citd en Arbaiza, 2014), plantean una
explicaciéon muy completa a tan amplio concepto. Ellos denotan a la cultura organizacional como el
“sistema que comprende los aspectos ideologicos tanto de los fundadores, directivos pasados y
presentes como de los colaboradores de una entidad organizacional”. A su vez, a medida que van
conviviendo e interactuando, crean y construyen mecanismos que guian sus actividades diarias en el

ambiente organizacional.

Es evidente que los autores tienen diferentes posiciones al emitir una opinién sobre la cultura
organizacional. Sin embargo, pese a las disimilitudes, concuerdan que la cultura es el resultado de un
producto compartido acumulado. Ademas, algunos de ellos expresan que la cultura es el pegamento que
mantiene unida a la organizacion, y que le da un sentido de identidad a la misma (Alvesson, 2002;

Cameron & Quinn, 2011; Martin, 1992; Schein & Schein, 2017).

Para terminar, hay que destacar que la cultura facilita el entendimiento del funcionamiento de
la empresa, asi como las experiencias que la consolidaron desde su existencia (Arbaiza, 2014). Asi,
Robbins & Jugde (2018), afirman que la cultura tiene la ventaja de servir como un mecanismo que da
sentido y control para orientar y conformar las actitudes y comportamientos de los empleados, y con
esto, contribuye a que todos vayan en la misma direccion. Por ultimo, Hellriegel & Slocum (2011),
consideran que la cultura guia las decisiones y comportamientos del dia a dia de los trabajadores.
Ademas, tiene la capacidad de incrementar el desempefo organizacional y la satisfaccion de los

individuos, entre otros aspectos laborales.

2.2. Niveles o dimensiones de la cultura organizacional

Algunos estudiosos como Chiavenato (2019) y Hellriegel & Slocum (2011), asemejan a la
cultura con un iceberg. Por un lado, se encuentra la cima o superficie, que alude a los componentes
visibles y publicamente observables de la atmosfera de la organizacion. Basicamente, son estructuras
fisicas y concretas, tales como el tipo de edificio, los colores y la distribucion de las oficinas. Incluso,

se encuentran las descripciones de puestos, los objetivos y estrategias de la empresa, métodos y
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procedimientos de trabajo, tecnologia y toda la imagen que pretende mostrar al exterior. Por otro lado,
se encuentra la parte mas complicada y la que, figurativamente, se encuentra sumergida en el agua. En
ella se hallan los aspectos informales y ocultos de la organizacion. Estos aspectos son emocionales,
sociales y psicologicos, y estan representados por los patrones de influencia entre los grupos, las

actitudes y sentimientos de las personas.

Por su lado, Hellriegel & Slocum (2011) delimitan a la cultura en dos partes. En la primera, se
ubican los elementos observables: practicas, historias, lenguaje, simbolos y socializacion; mientras que,
en la segunda se encuentran los elementos ocultos: normas, valores y supuestos. Los investigadores
comentan que “tratar de diagnosticar a la cultura de una organizacion es analogo a tratar de adivinar el
tamafio de un iceberg basado en lo que es visible” (p. 479). Esto quiere decir que no se puede realizar

un analisis certero de una cultura, con base solo en los aspectos notorios a primera vista.

Para Schein & Schein (2017), la cultura se puede analizar desde tres niveles, los cuales se
refieren al grado en que el fendmeno cultural llega a ser observable. Los niveles van desde
manifestaciones culturales visibles y tangibles hasta aquellas que son invisibles y profundas, cuya

observacion y percepcion es mas dificil.

El primer nivel comprende a los artefactos, identificados como las manifestaciones que se
pueden ver, oir y percibir a primera instancia. No obstante, estas manifestaciones son dificiles de
descifrar, sobre todo cuando no se tiene ningin vinculo con la cultura. Es decir, la persona puede
describir lo que ve, pero “no puede reconstruir solo a partir de eso lo que esas cosas significan para los
miembros del grupo” (p. 29). Convivir, un tiempo considerable, con el grupo conlleva, gradualmente,

a entender sus artefactos.

El segundo nivel abarca las creencias y los valores propugnados. Este nivel se explica mediante
“la validacion social, cuando ciertas creencias y valores son confirmados solo por la experiencia social
compartida de un grupo” (p. 30). Esto se evidencia en la forma en que se enfrentan a situaciones no
antes vistas en la organizacion, y cuando las soluciones planteadas por uno o varios individuos dan un
resultado acertado, pueden ser apoyadas por los miembros del grupo. No obstante, no se genera un
conocimiento compartido, puesto que estas soluciones reflejan suposiciones de quienes las propusieron,
sobre lo que es correcto y no es correcto; ademas, de lo que funcionara o no funcionara. Para originar
conocimiento compartido, el grupo debe responder y actuar, frente aquella situacion, en conjunto, lo

cual no ocurre a este nivel.

Por ultimo, el tercer nivel se manifiesta por los supuestos basicos subyacentes. En este nivel, el
grado de consenso es el resultado del éxito en la implementacion de ciertas soluciones que se convierten
en creencias y valores. Asi, los supuestos subyacentes se refieren a las premisas y verdades basicas que
justifican el comportamiento de los miembros en la organizacion y son ideas que, al ser validadas en su
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momento, se incorporan gradualmente en el inconsciente y se generalizan en todos los integrantes. Por

lo general, son indiscutibles y, por ende, extremadamente dificiles de cambiar.

Otros autores que inciden en la importancia del analisis de la cultura son Cameron & Quinn

(2011), quienes dividen la cultura en cuatro niveles, comenzando desde el nivel menos notable.

En la base, se encuentran los supuestos implicitos. Este nivel define la interaccion entre los
miembros de la organizacion y su entorno. Generalmente, los supuestos no son reconocidos hasta que
son enfrentados con nuevos supuestos contradictorios. En segundo lugar, estan los contratos y normas
conscientes, que surgen de los supuestos implicitos, y estdn conformados por las reglas y procesos de
trabajo. Por ejemplo, las politicas organizacionales, que nacen de los supuestos sobre como gestionar
la organizacion para que esta sea exitosa. El tercer nivel son los artefactos, que estan representados por
elementos observables como los edificios, estilos de ropa, tamafios o formas de las oficinas, etcétera.
También se consideran a los logotipos, declaraciones de mision, tipos de reconocimientos, entre otros.
Finalmente, el nivel superior es el comportamiento explicito de los miembros de la organizacion, que
es la manifestacion mas obvia de la cultura, que se observa en la forma como se desenvuelven las

personas que trabajan en la empresa.

Resumiendo, los autores indican que, para examinar a la cultura, se debe ahondar en cada uno
de sus niveles o dimensiones. Es cierto que cada estudioso tiene una postura diferente con respecto al
numero de niveles de la cultura de una organizacion; no obstante, concuerdan en que existen dos tipos
de elementos: los componentes visibles y los no visibles. Ademas, es importante mencionar que
mientras mas profundo sea el nivel, tanto mayor sera la dificultad de cambiar o transformar a la cultura;
puesto que existen valores, creencias y supuestos basicos que a menudo estan ocultos y son resistentes

al cambio.
3. Transformacidn digital y cultura organizacional

En este subcapitulo se desarrollara la conexion entre la transformacion digital y la cultura
organizacional. Para tal proposito, se desarrollan los modelos de gestion del cambio y modelos de
transformacion digital. Seguido de ello, se reconoce la importancia del cambio cultural y, finalmente,
se desarrolla una aplicacion de la cultura en la transformacion digital proveniente de investigaciones

empiricas.

3.1. Modelos de gestion del cambio

La transformacion digital como un cambio radical en la organizacion, requiere de la gestion del
cambio para que se permita desarrollar la estrategia que busca promover los resultados esperados. En
ese sentido, se ve necesario desarrollar los modelos de gestion del cambio para analizar como las
empresas se enfrentan a la transformacion digital.
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En términos de estrategia de la empresa, sus procesos, estructura y cultura, la gestion del cambio
es un cambio estratégico y orientado a objetivos. El objetivo es lograr que el cambio sea lo mas efectivo
posible e integrar a las personas afectadas en el proceso (Spichalsky, 2016). A través de medidas de
cambio correctas, la gestion del cambio debe garantizar que la organizacion se transforme de un estado
actual a un estado deseado, donde la adaptacion de la cultura corporativa es una actividad basica y se

considera un desafio insuperable (Schaefer, Bohn & Crummenerl, 2017).

En este contexto, la gestion del cambio analiza la profundidad de la gestion y la cultura de la
empresa, € inicia e implementa medidas para promover la transformacion digital de la organizacion. Es
decir, se requiere no solo un cambio de cultura corporativa, sino también gestionar el cambio para
acompanar con €xito el camino hacia la cultura digital. Debe integrar practicas de trabajo y métodos
agiles para satisfacer las necesidades cambiantes. Para que la organizacion sea agil, la gestion del

cambio también debe ser rapida (Schaefer, Bohn & Crummenerl, 2017).

Dentro de los modelos de gestion del cambio mas estudiados y utilizados por las empresas en
los ultimos anos, se encuentran el modelo de Lewin, el modelo de Kotter, el modelo de las 7S de
Mckinsey, el modelo de Burk-Litwin, y el modelo de General Electric — CAP, Change Acceleration
Process por sus siglas en inglés (Joseph, 2018). A continuacidn, se desarrollan los aspectos principales
de cada uno de estos modelos y se reflexiona sobre el rol de la cultura en los mismos para,
posteriormente, identificar los elementos que podrian ser pertinentes en el analisis de la transformacion

digital en la banca.
3.1.1. Modelo de los 3 pasos de Kurt Lewin

Este modelo desarrollado por Kurt Lewin en 1947 divide tres fases del cambio:
descongelamiento, movimiento y congelamiento o unfreeze, change y refreeze, respectivamente, por

sus terminologias originales en inglés (Hayes, 2014).

La primera fase de descongelamiento se basa en que el entendimiento de la situacion actual es
el punto de partida para el cambio. Se recalca la importancia de conocer los recursos disponibles y crear
la necesidad del cambio a través de un liderazgo claro con objetivos definidos. Segiin Lewin, existen
dos tipos de fuerzas: fuerzas motrices, las que ayudan a cambiar; y fuerzas criticas, las que se oponen
al cambio. Estas ultimas surgen de las dreas que buscan mantener el status quo. Lo recomendable es

que reduzcan las fuerzas restrictivas y aumenten las fuerzas motrices (Hayes, 2014).

La segunda fase de movimiento es la fase en la que acontece el cambio. Aqui se realizan las
acciones para el mismo y la supervision del progreso. En ese sentido, el establecimiento de mecanismos

de implementacion de las acciones y la revision de su efectividad se vuelve relevante.
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Latercera fase de congelamiento consiste en estabilizar la organizacion y moldear los resultados
de la manera que se espera. Para promover la eficacia y estabilidad en el tiempo, se identifican nuevos

patrones de comportamiento que los grupos de interés deben considerar (Sejzer, 2019).

Este modelo presenta las fases fundamentales de la gestion del cambio, asi como las reacciones
al proceso. Pero, también presenta algunas limitaciones debido a que en el contexto actual existe una
presion constante para el cambio en las organizaciones. En ese sentido, la fase de congelamiento es casi

inexistente. El cambio, ahora, es considerado un proceso dindmico y no un periodo estatico.

3.1.2. Modelo de los 8 pasos de John Kotter

En el afio 1996, John Kotter elaboré un modelo referente de la gestion del cambio, dividido en
ocho pasos. El autor amplia los pasos desarrollados por Lewin (1947), dividiendo los mismos en

unidades mas pequenas.

Este modelo comienza por reconocer y comunicar la necesidad de cambio organizacional, el
cual seria el primer paso. El segundo paso consiste en establecer una coalicion que lidere el cambio. El
tercer paso consiste en elaborar una vision y estrategia claros. Para el paso cuatro, luego de haber
elaborado la estrategia, esta se debe comunicar al equipo recalcando la vision. Una vez informados, se
procede al paso cinco, en el que se debe empoderar a los empleados para respaldar el cambio. Una vez
logrado el empoderamiento e iniciado el proceso de cambio, sigue el paso seis que consiste en asegurar

el triunfo a corto plazo mediante la verificacion visible de las ganancias del cambio.

Si bien es cierto, hasta el paso seis se pueden hacer visibles algunos triunfos de corto plazo, no
se deben considerar como absolutos sino continuar con el proceso del cambio para futuros éxitos; esto
constituye el paso siete. Por ultimo, en el paso final, se procede a la consolidacion de estos nuevos

procesos y cambios en la cultura organizacional (Kotter, 1996).

Este modelo incorpora el factor de las personas indicando el momento del proceso en que se
comunica con los empleados. Esto es beneficioso para aquellas empresas tradicionales de mando
jerarquico. Sin embargo, este enfoque es de “arriba hacia abajo” debido a que los empleados no tienen
la opcion de brindar sus ideas antes de la creacion de la vision estratégica (Joseph, 2018). Ademas, se
presenta de una manera lineal y no ciclica, necesitando de los primeros pasos para poder continuar con

los siguientes (Cameron & Green, 2015; Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq, 2012).

3.1.3. Modelo de las 7S de McKinsey

Este modelo fue desarrollado por Tom Peters, Richard Pascale y Robert Waterman Jr. donde se
consideran siete aspectos dentro de la gestion del cambio de una organizacion: estrategia, estructura,
sistemas, habilidades, personal, estilo y valores compartidos. La estrategia consiste en transformar el
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estado actual al deseado en base a los objetivos. La estructura identifica los roles, responsabilidades y
relaciones. El sistema se basa en procedimientos formales a realizar por la organizacion tales como los
sistemas de control, planeamiento y sistemas de informacion. Las habilidades consisten en la capacidad
de los empleados de realizar los procesos necesarios que la organizacion requiere. El aspecto del
personal se refiere al accionar de la organizacion por contratar y retener a los empleados que poseen las
habilidades requeridas. Finalmente, el aspecto de los valores compartidos consiste en las creencias y
actitudes centrales dentro de la organizacion que ayudan a los empleados a entender el proposito de esta

(Joseph, 2018).

A través de esas siete dimensiones se pueden identificar las fortalezas y debilidades de la
organizacion, lo que hace mas sencillo identificar donde se necesita el cambio. Sin embargo, existe la
dificultad de implementar un modelo como este en organizaciones grandes, porque involucra un mayor
tiempo de analisis y dicha evaluacioén puede llegar a ser un proceso tedioso (Joseph, 2018). El modelo
también evidencia las relaciones entre cada una de las dimensiones, pero se mantiene en el analisis

interno sin incluir la influencia de factores externos (Burke & Litwin, 1992).
3.1.4. Modelo CAP — Change Acceleration Process

Este modelo fue desarrollado por General Electric, partiendo de una ecuacion basica: Q x A =
E (Polk, 2011). A través de esta ecuacion, se plantea que la buena calidad (Q) en conjunto con la buena
aceptacion (A) resultan en la efectividad del cambio (E). En base a ello, se plantean siete pasos para

gestionar el cambio (Becker, Huselid & Ulrich, 2001):

1. Liderar el cambio. Se identifica un lider visible y comprometido con el cambio con iniciativas

de cambio exitosas.

2. Crear una necesidad compartida. El equipo identifica las razones del cambio, las justifica y

comprende de tal manera que se supera la resistencia al cambio.

3. Moldear una vision. El equipo plantea el resultado deseado y lo transmite a las partes

interesadas (stakeholders).

4. Movilizar el compromiso. Al tener a los stakeholders identificados, se evalua su resistencia al

cambio y se desarrollan las acciones necesarias para conseguir su apoyo.

5. Hacer que los cambios perduren. Se institucionaliza el cambio a través de estructuras y sistemas.

6. Monitoreo del progreso. Se establecen y miden puntos de referencia realistas.

7. Cambiar sistemas y estructuras. Los cambios se integran en la cultura de la organizacion.
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Este modelo es flexible ya que puede utilizarse de manera no lineal; varios elementos cambian
de importancia dependiendo de la organizacion. Asimismo, requiere de un lider influyente capaz de
involucrar a las personas y mantenerlos comprometidos. Si no se posee tal lider, el modelo se debilita

y no genera los resultados esperados (Becker et al., 2001; Joseph, 2018)
3.1.5. Modelo causal de Burke-Litwin (1992)

El modelo causal de desempefio organizacional y cambio apunta al peso relativo de doce
elementos del funcionamiento organizacional y los vinculos causales entre ellos que determinan el nivel
de desempefio y afectan el proceso de cambio. El modelo también diferencia entre dos tipos de cambio:
"cambio transformacional", que ocurre como respuesta a cambios importantes en el entorno externo; y
"cambio transaccional", que ocurre en respuesta a la necesidad de una mejora incremental de corto plazo
(Hayes, 2014). Este modelo se plasma en la Figura 1, de manera vertical, de tal forma que los elementos
de la parte superior pertenecen al cambio transformacional mientras que los de la parte inferior hacen
referencia al cambio transaccional. Si bien es cierto los elementos localizados en la parte inferior tienen
influencia en los elementos superiores, la posicion en el modelo refleja el peso o impacto causal neto

(Hayes, 2014).
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Figura 1: Modelo causal de Burke-Litwin (1992)

Fuente: Hayes (2014) adaptado de Burke y Litwin (1992)

En base a este modelo holistico, se pueden identificar los factores transformacionales: mision

y estrategia, liderazgo y cultura organizacional, como se representa en la figura 2.

Figura 2: Factores del cambio transformacional

Fuente: Hayes (2014) adaptado de Burke y Litwin (1992)

El cambio transformacional consiste en un cambio de paradigma y comportamientos nuevos.

Repercute en los principios, aseveraciones y valores que sustentan las reglas implicitas y explicitas que
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guian el comportamiento dentro de la organizacion. Implica un cambio en la cultura de la organizacion.

También, requiere de un cambio en estrategia, mision y comportamiento del liderazgo en todos los

niveles.

3.1.6. Comparacion de los modelos de gestion del cambio

Se considero la evaluacion de estos modelos en base a sus fortalezas y debilidades determinadas

para motivos de la investigacion. Esto se presenta en la Tabla 2:

Tabla 2: Comparacion de los modelos de gestion del cambio

Modelo Fortalezas Debilidades (Coémo interviene la cultura?
3 pasos de Reconoce la influencia | La fase de congelamiento | Reconoce que, para la eficacia y
Lewin de fuerzas externas. actualmente seria estabilidad en el tiempo, se
, . inexistente debido a que identifican nuevos patrones de
Facil de entender e . .
. . el cambio no es comportamiento que los grupos de
implementacion . . S .
. considerado un fenémeno | interés deben considerar.
sencilla. e P
estatico sino dinamico.
8 pasos de Idoneo para Presentacion lineal cuya Incluye el factor de las personas y
Kotter organizaciones efectividad se basa en el la comunicacion.
tradicionales de mando | seguimiento de los pasos .
C & P El final del proceso se consolida
jerarquico. uno tras otro. . .
incluyendo el cambio a
Plantea mediante pasos | No plantea una constante | implementarse como parte de la
los aspectos a iteracion. cultura.
considerar en el
cambio.
7S de Las dimensiones El analisis de las El enfoque en las personas, al
McKinsey permiten identificar dimensiones puede involucrar a los valores
fortalezas y debilidades | demorar y ser tedioso. compartidos y el personal,
evidenciando donde se . incorpora el aspecto cultural.
. . Complicado de P P
necesita el cambio. .
implementar en
corporaciones grandes.
CAP - Change | Modelo flexible, se Depende de un lider Se enfatiza la importancia del
Acceleration puede implementar de influyente capaz de liderazgo y el compromiso de los
Process manera no lineal. involucrar a las personas miembros de la organizacion para
. . mantenerlas un cambio efectivo.
La importancia de los Y .
| comprometidas. T .
elementos se adecua a Esto implica que los cambios se
cada empresa. integren en la cultura de la
. . , organizacion.
Se puede implementar | Sino se posee tal lider, el &
en organizaciones modelo se debilita y no
grandes. genera los resultados
esperados.
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Tabla 2: Comparacion de los modelos de gestién del cambio (continuacion)

Modelo Fortalezas Debilidades (Como interviene la cultura?

Burke - Litwin | Indica la causalidad de | Puede ser complicado de | Se incluye a las personas desde la

diferentes elementos entender las relaciones si base del cambio transformacional.
claves en una se ve el modelo completo. -~
. Incluye explicitamente la
organizacion. . :
importancia de la cultura en el
Permite realizar un cambio transformacional.
diagnostico.

La transformacion digital requiere de una gestion del cambio que permita su adecuada
implementacion en las organizaciones. De acuerdo con lo desarrollado, el modelo de Lewis, si bien
beneficioso y facil de implementar en empresas grandes, no considera detalles més especificos sobre el
cambio por lo que genera un amplio margen de error en la implementacioén por si sola; ademas de
considerar al cambio como un fendémeno estatico y no dindmico. En cuanto al modelo de Kotter, se
plantean pasos més detallados y recalca la importancia de implantar los cambios esperados en la cultura;

sin embargo, el planteamiento lineal puede ser una limitante.

En cuanto al modelo de las 7S de McKinsey, el enfoque en las personas es un poco mas
completo al involucrar a los valores compartidos y el personal; sin embargo, la influencia de factores
externos para el cambio no se incluye en el modelo. El modelo CAP rescata la flexibilidad y la busqueda
de que los cambios se consoliden a través de una base de cambio cultural en la que el lider sea la clave.
En este sentido, se complementa con el modelo de Burk-Litwin (1992), especificamente en cuanto a los
factores del cambio transformacional: mision y estrategia, liderazgo y cultura organizacional. En este
ultimo modelo, se evidencia el sustento de la conexion entre cultura y los cambios que se deseen
implementar en una organizacion. Asimismo, reconoce la importancia del ambiente externo y su

relacion de causalidad con cada uno de los elementos.

Ahora bien, los modelos en si mismos pueden ir de acuerdo con la situacion de cada
organizacion y adaptarse para funcionar de manera Optima, pero sin el deseo del cambio de los
empleados, el proceso de implementacion del cambio tiene grandes posibilidades de fallar (Joseph,
2018). Las personas son el propulsor del cambio, no solo los modelos, por lo que los empleados deben
ser incluidos, identificarse y sentirse parte del cambio. Ello se manifiesta a través de la cultura de la

organizacion, por lo que se vuelve necesario evaluar los puntos de vista desde el cambio cultural.

3.2. Modelos de transformacion digital

En este apartado, se desarrollan los modelos que contribuyen a identificar aquellos
componentes relevantes en la transformacion digital de las organizaciones: el Modelo de Cociente

Digital de Mckinsey, el Mapa de madurez del MIT y las 5 dimensiones de Rogers. Se eligieron estos
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modelos porque derivan de estudios realizados a una cantidad significativa de empresas de diversos

sectores, dentro de los cuales se incluye el sector financiero.
3.2.1. Cociente Digital de McKinsey

El primer modelo por desarrollar es el elaborado por McKinsey en el afio 2015, producto de un
estudio a profundidad de 150 empresas a nivel global, con el fin de comprender la implantacion de la
transformacion digital en las organizaciones. El resultado de este trabajo fue la realizacion del Cociente
Digital (Catlin, Scanlan & Willmort, 2015), que indica el nivel de madurez digital de la empresa, con
base en un cuestionario que incorpora los componentes del modelo. Este modelo se elabora en base a
cuatro componentes principales: estrategia digital, capacidades, cultura y organizacion. Estos se

representan en la figura 3.

Figura 3: Cociente Digital

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Catlin et al. (2015)

El primer componente del Cociente Digital es la definicion de una estrategia digital precisa,
coherente, clara e integrada con la estrategia de la empresa (Catlin et al., 2015). En esta estrategia se
identifican las oportunidades y amenazas, la disrupcion digital del sector y las acciones a realizar para
aprovechar esas oportunidades y contrarrestar las amenazas. Una vez se haya definido la estrategia, la

organizacion debe comprometerse con la misma.

En cuanto al componente de la cultura, esta debe ser agil y rapida, para lo cual, no solo se deben
implementar capacidades técnicas, sino también capacidades blandas relacionadas con la cultura. Asi,
en el modelo se identifican cuatro subcomponentes que hacen posible el desarrollo de una cultura agil

y rapida (Catlin et al., 2016):
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e La colaboracion u orientacion externa: participacion efectiva en redes de colaboracion,

aprendizaje e innovacion.

e El apetito por el riesgo: las empresas lideres poseen una gran tolerancia a iniciativas audaces,
mientras que las mas tradicionales son mas adversas al riesgo y, por ello, se recomienda que los

directivos tomen decisiones para afrontar retos disruptivos.

e El testeo y aprendizaje basado en el modelo lean empresa emergente: probar, aprender, realizar
un seguimiento y reaccionar de manera muy rapida, volviendo a empezar la prueba en base a la

retroalimentacion recibida, manteniéndose el proceso de manera iterativa.

e La colaboracion interna: esta es clave en la transformacion digital ya que, debido al cambio, se
hace necesario generar la integracion de unidades organizacionales tradicionalmente
desconectadas, de manera que se promueva la colaboracion desde las areas de produccion y

soporte hasta las areas comerciales y de satisfaccion del cliente.

En cuanto a las capacidades, Lorenzo (2016) indica que se destacan la habilidad de
comprometer a los clientes de manera digital y mejorar el desempeiio de coste basado en cuatro areas:
toma de decisiones guiada por el analisis de datos; automatizacion de procesos claves del negocio;
conectividad, tecnologia usada para conectar marca y cliente, donde es importante el contenido en
marketing digital y propiciar una buena experiencia del cliente; y arquitectura TI con tecnologia de la
informacion a dos velocidades, las plataformas inteligentes conectadas a los clientes y las tecnologias
presentes en la organizacion para mejorar operaciones tradicionales en el funcionamiento interno de la

organizacion.

El altimo componente del modelo Cociente Digital de McKinsey, es la organizacion y talento.
Al respecto, Lorenzo (2016) indica que las empresas lideres realizan practicas alineadas al talento,
procesos y estructura. El factor critico no son solo los directivos sino el talento a nivel de la gerencia
media, debido a que en este nivel es donde se desarrollan productos, servicios y modelos organizativos.
La identificacion del talento debe darse en base a habilidades digitales y no solo respecto al

conocimiento del sector.
3.2.2. Mapa de madurez digital del MIT

Un segundo modelo de madurez digital es el desarrollado por el Centro para los Negocios
Digitales del MIT (Massachusetts Institute of Technology) bajo el nombre de Mapa de Madurez. Este
modelo deriva de un estudio realizado a 400 empresas durante dos afios en el que se analizaron sus
iniciativas digitales (Westerman, Bonnet & McAfee, 2012). En este estudio se combinan dos

dimensiones separadas pero relacionadas.
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Figura 4: Las dos dimensiones del mapa de madurez digital del MIT

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Westerman, Bonnet & McAfee (2014)

La primera dimension es la intensidad digital, la cual refiere al “;Qué?” de las capacidades
digitales de la transformacion digital. En esta dimension se promueve la inversion en iniciativas basadas
en tecnologia para mejorar los procesos core de la empresa, la experiencia del cliente y el modelo de

negocio (Westerman et al., 2014). Esta dimension comprende en lo siguiente:

e Experiencia del cliente. Consiste en colocar al cliente como el centro de la transformacion
digital. Es decir, entender el comportamiento y las necesidades del cliente junto con las mejoras
que puede hacer la organizacion para brindar una buena experiencia. Esto incluye usar canales
digitales combinando la experiencia digital y fisica; usar analisis de datos como base de la

reinvencion de su experiencia de cliente; y continuar innovando.

e Procesos internos. Consiste en evaluar los procesos actuales e identificar cuellos de botella o
ineficiencias que se pueden agilizar con la implementacion de nuevas tecnologias. También se

considera usar ejemplos de procesos utilizados en otras industrias.

e Modelos de negocio. Consiste en monitorear si cambios en tecnologia o aparicion de nuevos
entrantes pueden modificar el modelo de negocio en una industria determinada. Existen cinco

arquetipos de reinvencion de modelos de negocio impulsados por la tecnologia digital:
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reinvencion de industrias, substitucion de productos o servicios, creacion de nuevos negocios

digitales, reconfiguracion de modelos de entrega de valor, y el cambio de la propuesta de valor.

La segunda dimension es la intensidad de la gestion de la transformacion, la cual refiere al

“;Como?”, es decir, al nivel de inversion en las capacidades de liderazgo necesarias para promover la

transformacion digital en la empresa (Westerman et al., 2014). Esta intensidad de la transformacion

consiste en la vision digital, gobierno digital, involucramiento de toda la organizacion y relacion del

area tecnologica con toda la empresa en su conjunto. Ello incluye la capacidad de poder transformar la

cultura, adquirir nuevas habilidades tecnoldgicas y coordinar areas diferentes. A continuacion, se

desarrolla una descripcion de cada componente de esta segunda dimension:

Vision digital. Esta vision puede estar compuesta de una de las siguientes perspectivas:
reinvencion de la experiencia del cliente, reinvencion de los procesos clave y reinvencion del

modelo de negocio, el cual es la combinacién de los dos primeros.

Involucramiento de toda la organizacion. Se debe involucrar a los empleados empoderandolos,
dandoles medios de participacion en el que se puedan crear soluciones con ellos, y ser claros

con los objetivos.

Gobierno digital. Implica seleccionar al lider de la transformacion digital e identificar las
decisiones digitales que se pueden tomar en la alta gerencia y verificar cuales se pueden delegar
a otros niveles. También, se analizan las buenas practicas de gobierno interno en areas de la

empresa para poder replicarlas.

Relacion de IT con la organizacion. IT refiere al area tecnoldgica de la empresa. Se busca

mantener una buena relacion con el area debido a que es el foco tecnoldogico de la organizacion.

La combinacion de las dos dimensiones mencionadas determina cuatro niveles de madurez

digital: fashionistas, principiantes, digitari y conservadores (Westerman et al., 2012). Dichos niveles se

desarrollan a continuacion:
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Figura 5: Mapa de madurez digital del MIT

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Westerman et al. (2012)

a. Nivel de principiantes. En este nivel se encuentran las empresas que no desarrollan las
capacidades digitales. Algunas empresas se encuentran aqui por decision propia, pero otras estan
en este nivel debido al desconocimiento de las oportunidades digitales o por implementar una

iniciativa digital sin haber definido la gestion de la transformacion.

b. Nivel de fashionistas o seguidores de la moda digital. Son empresas que realizan muchas
iniciativas digitales de moda pero que no necesariamente crean valor a la organizacién. Hay una
alta motivacion al cambio tecnologico pero las estrategias no tienen fundamento ni se alinean a la
creacion de valor para la empresa. Existe también una falta de gobernanza a nivel de toda la
organizacion sobre las iniciativas digitales, pero puede haber ciertas unidades que tienen un mayor

grado de madurez digital.

c. Nivel de los conservadores digitales. Las empresas son prudentes en la innovacion. Reconocen
la importancia del desarrollo de capacidades, cultura y alineacion con la estrategia para propiciar la
transformacion, pero no consideran que las nuevas tecnologias ni las plataformas digitales les

generen valor.
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d. Nivel de los dirigidos o digitari. Aqui se encuentran las empresas que saben como generar valor
a partir de la transformacion digital. Existe una vision clara de la transformacion, gobierno y
estrategia, asi como también de la inversion requerida. Desarrollan lo que Westerman et al (2012)
refieren como “cultura digital”, configurandose como una parte importante de las capacidades

desarrolladas por estas empresas.
3.2.3. Cinco dimensiones de Rogers (2016)

Un tercer modelo es el de las cinco dimensiones de David L. Rogers (2016). El autor menciona
que la transformacion digital requiere de una vision holistica de la estrategia empresarial. Identifica que
las tecnologias digitales estan cambiando la manera en que las organizaciones interactiian con los
clientes, lo que opinan las empresas sobre su competencia, sus pensamientos sobre el uso de la data, la
forma en como se innova y cémo se crea valor al cliente (Rogers, 2016). En ese sentido, plantea cinco
dimensiones que sustentan la transformacion digital en las empresas: clientes, competencia, data,

innovacion y valor. Estas se representan en la figura 6.

Figura 6: Cinco dimensiones de Rogers

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Rogers, L. (2016)

A continuacion, se desarrolla una breve explicacion de las dimensiones elaboradas por Rogers

(2016):
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La primera dimension de clientes se basa en el cambio de su comportamiento en la era digital
y sus canales de interaccion con las empresas. El cliente ahora es un participante activo que forma una
reputacion e influye en el mercado a través de sus redes dinamicas donde la retroalimentacion es un
elemento importante. Estos clientes pueden ser internos (empleados) o externos (consumidores,
empresas). En base a esta dimension, se elabora la estrategia de aprovechar las redes de clientes a través
de la reinvencion del embudo del marketing, modificacion del proceso de compra y el andlisis de las

conductas de las redes de clientes.

La segunda dimension es la competencia. Aqui Rogers (2016) recalca que la competencia ya
no se presenta a nivel de la industria sino de manera interindustrial e incluso las empresas dentro de la
misma industria cooperan ante una amenaza externa de otras industrias. A manera de ejemplo se
menciona el rubro de los canales de television que antes competian entre si y ahora compiten con otras
empresas que desarrollan su contenido en otros medios como Netflix y Amazon. Ante eso, plantea la
estrategia de construir plataformas, no solo productos, considerando los modelos de negocio, la

influencia de las redes de clientes, la intermediacion y la cadena de valor competitivo.

La tercera dimension es la data. De acuerdo con el autor de este modelo, la data siempre ha
existido, pero en la era digital la cantidad de data crecid exponencialmente de una manera no
estructurada, por lo que la transformacion de datos en informacion se volvid una tarea primordial. De
esta manera, Rogers (2016) propone la estrategia de transformar la data en activo intangible. Ello a
través del entendimiento de la ponderacion del valor de los datos recopilados, los impulsores del big

data, y la utilizacion del analisis de datos para la toma de decisiones.

La cuarta dimension es la innovacion. Esta es entendida por el autor como el cambio que agrega
valor a un producto, proceso o servicio y que brinda espacios para nuevas ideas y conceptos. En la era
digital, la innovacioén es producto de una constante experimentacion, de manera que las decisiones
autoritarias y de voto han quedado relegadas. La estrategia para esta dimension es innovar mediante la
experimentacion rapida de forma continua, basados en una hipotesis causal (experimento convergente)
o considerando diferentes opciones (experimento divergente), apoyandose en la elaboracion de

productos minimo-viables, una constante retroalimentacion para identificar oportunidades de mejora.

La quinta dimension es el valor. En este nuevo contexto cambiante, las propuestas presentadas
por las empresas han sido afectadas debido a que el mercado ha adquirido una mayor flexibilidad. Ahora
lo que determina el valor del producto son las necesidades cambiantes del consumidor, ya no la industria
(Rogers, 2016). En ese sentido, la estrategia planteada por el autor es la adaptacion de la propuesta de
valor de las empresas comenzando por el analisis del mercado actual al que se dirige, la oferta planteada

y las mejoras que se pueden realizar. Asimismo, para reorganizar la propuesta de valor, se vuelve
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necesario un lider efectivo, empatico y dindmico, que se adapte al cambio; también es necesaria la

administracion de los recursos humanos y financieros.

3.2.4. Comparacion de modelos de transformacion digital

Con el fin de propiciar la comparacion de los modelos desarrollados se desarrolla la siguiente

Tabla 3.

Tabla 3: Comparacion de modelos de transformacion digital

organizacional/
Nivel de madurez

Principiantes

Seguidores de moda o
fashionistas

Conservadores
Dirigidos o digitari

Modelo de Rogers Modelo de MIT Modelo de McKinsey
Estrategia Estrategia Estrategia

=  Clientes *  Audazy largo plazo

= Competencia *  Vinculado a la

= Data estrategia del negocio

»  Innovacién = Centrado en las

- Valor necesidades del

cliente

Cultura Niveles de madurez Cultura

Propension al riesgo
Velocidad/agilidad
Prueba y aprende
Colaboracion interna
Colaboracion externa

Organizacion

Capacidades de liderazgo

Vision digital
Involucramiento de la
organizacion
Gobierno digital

Relacion IT-
organizacion

Organizacion

Roles y
responsabilidades

Talento y aprendizaje
Gobernanza/KPIs
Inversion Digital

Capacidades

Capacidades digitales

Experiencia del cliente
Procesos internos
Modelos de negocio

Capacidades

Toma de decisiones a
partir de datos

Automatizacion
Arquitectura TI
Conectividad

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Duarte (2020)

En base al cuadro elaborado, se puede observar que las capacidades y la organizacion de

Mckinsey representan un simil con las capacidades digitales y las capacidades de liderazgo del modelo

del MIT, respectivamente. La estrategia de McKinsey se complementa con la vision estratégica de las

cinco dimensiones de Rogers (2016). Se puede interpretar que la estrategia dentro de la transformacion
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digital debe ser a largo plazo y audaz, basadas en las estrategias propias de la empresa; ademas, de
considerar a los clientes, la competencia, data, innovacion y propuesta de valor como dimensiones que

guien la estrategia en la transformacion digital.

Asimismo, en base a lo desarrollado, la combinacion de las capacidades de liderazgo y las
capacidades digitales del MIT definen cuatro niveles de madurez digital en los cuales las empresas se
pueden ubicar. Ahora bien, dependiendo del nivel en el que se encuentre una empresa, se van a
implementar los cambios necesarios para la transformacion digital, los cuales a su vez también implican

cambios en la cultura, dependiendo del nivel de desarrollo de cultura digital.

Se ha identificado hasta este punto de la investigacion que, en los modelos de gestion del cambio
y los modelos de transformacion digital, la cultura es un elemento a considerar para que los cambios
que se deseen implementar en las empresas se realicen de la manera esperada. En ese sentido, el cambio
en la cultura es también un factor relevante en este proceso, por lo que en el siguiente subcapitulo se

desarrolla mas sobre ese tema.

3.3. Cambio cultural

Como expresan Cameron & Quin (2011), aquellas organizaciones que “no estan en el negocio
del cambio y la transicion generalmente se consideran recalcitrantes” (p. 1). Si la organizacion no se
encuentra desorientada por los incesantes cambios dentro de un entorno de alta inmediatez y volatilidad,
se ubica en un estado de estabilidad, y, actualmente, la estabilidad se traduce como inaccién (Cameron

& Quinn, 2011).

Existen diversos factores que estimulan el cambio y, como consecuencia, pueden animar a la
empresa a transformarse. Por una parte, estan las fuerzas externas, tales como, los hechos politicos, las
disrupciones tecnologicas, la competencia, los nuevos perfiles profesionales del mercado laboral, las
tendencias sociales, culturales y la explosion demografica (Robbins & Judge, 2018; Alvesson &
Sveningsson; 2008). Este punto de vista es compartido por Arbayza (2014), quien agrega que los

cambios pueden producirse desde el plano nacional e internacional.

Ademas de eso, Alvesson & Sveningsson (2008) mencionan que también existen fuerzas
internas que desencadenan cambios. Estas se ven relacionadas por nuevas personas que ingresan a
laborar en puestos claves de la organizacion, ya que algunas de ellas llegan a introducir nuevas ideas,
intereses o ambiciones. Asimismo, la adquisicion de sistemas operativos o tecnologias modernas, asi

como el desarrollo de nuevos productos y servicios, propician la reinvencion de la empresa.

Desde otra perspectiva, Schein (2009) plantea que las fuerzas cambiantes pueden ser vistas
como estimulos que alteran el equilibrio. Tales estimulos se pueden comprender mejor si son
considerados como una desconfirmacion. Esto Gltimo significa “algo imprevisible que se puede sentir
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o percibir y que altera algunas de las creencias, valores y suposiciones basicas” (p. 106). Esta
desconfirmacion genera ansiedad por la supervivencia, y crea la sensacion de que algo malo puede pasar
si no se cambia. Es decir, una mejor forma de pensar acerca de ello es como una amenaza. Asi, existen
amenazas externas (economicas, politicas, tecnoldgicas, legales, morales) y amenazas internas

(incomodidades internas).

En las organizaciones, el cambio es un proceso que involucra y comprende distintas actividades
y areas de trabajo. Asi también, se considera como una tarea compleja, puesto que supone instaurar o
adoptar nuevas perspectivas, valores y comportamientos cuyo propdsito es atender a las nuevas
tendencias de la globalizacion, nuevas necesidades del consumidor y responder a diversos escenarios.
Es indiscutible que, en todo proceso de cambio, “la novedad genera resistencia y temor” (p.29). Es asi
que, los empleados tienden a retrasar tareas o a tener ciertas dificultades para entenderlos, incluso llegan
a tener tardanzas, disminuir su desempefio y, en el peor de los casos, la tasa de ausentismo aumenta

(Arbaiza, 2014).

Segun Robbins & Judge (2018), los cambios suelen generar sentimientos desfavorables en los
trabajadores, resistiéndose a aceptarlos. No obstante, es preferible que dichas resistencias se demuestren
de manera explicita, por ejemplo, reclamos, bajo rendimiento en el trabajo, protestas sindicales, ya que
podrian conducir a didlogos y discusiones abiertas con el fin de llegar a un consenso. Por el contrario,
las resistencias implicitas que se manifiestan en la pérdida de lealtad, desmotivacion, aumento de errores

y absentismo, son mas complejas de percibir.

Las organizaciones que pasan por algin proceso transformacional suelen experimentar ciertas
dificultades relacionadas a la resistencia al cambio, como ya se menciono lineas mas arriba. Es asi como
los investigadores brindan una serie de recomendaciones para lidiar con este problema que han podido

recopilar a través de los afios de sus conocimientos empiricos.

El primer punto que se debe tomar en cuenta es crear una necesidad o sentido de urgencia, ya
que empezar un proyecto de cambio requiere del involucramiento proactivo de los miembros de la
organizacion. Para esto, se necesita comunicar el estado actual de la empresa, y en cuyos aspectos,
procesos o areas se requiera una mejora. Los empleados que comprendan la importancia de resarcir los
problemas entenderdn el porqué del cambio. A medida que los trabajadores asuman los cambios, se
comprometeran mas con ellos (Kotter, 2007; Robbins & Judge, 2018). Segtin Kotter (2007), al menos
un 75% de los gerentes de altos mandos debe estar convencido de que el cambio traera beneficios para
la organizacion; es asi como el sentido de urgencia logrard colarse en las demas personas. De lo

contrario, el proceso de cambio no tendra éxito a largo plazo.

El segundo punto por considerar es el tipo de liderazgo, que parte desde el nivel de la jerarquia
mas alto. Desde ahi, se debe pregonar un estilo transformacional, ya que los gerentes funcionan como
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modelos a seguir y son facilitadores del cambio. Los gerentes no pueden forzar el cambio, pero si
predicarlo con el objetivo de consolidarlo. El rol del lider es clave, puesto que, las personas son mas
propensas a aceptar cambios si tienen confianza en los gerentes que lo conducen. Asimismo, el gerente
no solo debe saber gestionar bien, sino que debe contar con los conocimientos necesarios para producir
y poner en practica los cambios. Sin embargo, no se debe reducir la participacion de los gerentes de
puestos medios y bajos, ya que sus acciones también producen cambios, y el hecho de respaldar las
estrategias consolida atin mds este proceso (Alvesson & Sveningsson, 2008; Arbayza, 2014; Kotter &

Heskett, 1992).

El tercer punto involucra a la comunicacion, que es uno de los elementos mds importantes en
tiempos de cambio, ya que logra aliviar la ansiedad en los trabajadores. Para reforzarlo, se recomienda
implementar espacios de comunicaciéon que empujen, recuerden y den a conocer los nuevos valores,
enfoques e implementaciones a través de los diferentes canales de comunicacién que disponga la
empresa. Asimismo, un mensaje claro que compatibilice con la nueva mision y vision y, ademas, que
transmita simbolos, signos e historias propiamente de la organizacion potenciara resultados efectivos

(Alvesson & Sveningsson, 2008; Kotter, 2007; Robbins & Judge, 2018).

El cuarto punto implica la alineacion, esto significa que existe coherencia entre lo que predica
y la forma en cémo actia la empresa. Para entenderlo mejor, la organizacion debe hacer modificaciones
en distintas areas, procesos y formas de trabajo con la finalidad de dar continuidad al proceso de cambio.
Es posible que se cambie la estructura organizacional y distribucién de responsabilidades,
reestructuraciones en los ambientes internos, nuevos procesos de reclutamiento y seleccion, entre otros

(Alvesson & Sveningsson, 2008; Kotter, 2007).

El ultimo punto, se recopila de las experiencias previas de Kotter (2007), las cuales indican que
existen dos factores para sistematizar el cambio. El primero se da evidenciando los resultados positivos
y el impacto de ellos para la organizacion. Esto significa que los miembros de la organizacion sean
conscientes de que los nuevos métodos y comportamientos han promovido el buen rendimiento. El
segundo es mediante la seleccion adecuada del personal que ingresara a la organizacion. Estos deben
irradiar los valores y enfoques que se estan promoviendo. Se debe aplicar para todos los puestos, sobre

todo, para los altos ejecutivos, quienes son los que lideran el proceso de transformacion.

Segun Amaya (2020), todas estas recomendaciones “abarcan actividades dirigidas a ayudar a
la organizacion para que adopte exitosamente nuevas actitudes, nuevas tecnologias y formas de hacer
negocios. Una gestion efectiva del cambio permite la transformacion de la estrategia, procesos Yy,
principalmente, de las personas” (p.15). Ahora bien, el cambio cultural pretende modificar los
comportamientos de aquellos que pertenecen a una organizacion. No obstante, realizar ese trabajo

supone acceder a la parte mas profunda de la cultura: los supuestos basicos. Para lograrlo, se debe
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comenzar con la cognicion, es decir, la informacion que reciben las personas. Esto se ejemplifica en la
alteracion de ciertas variables del entorno, entre ellas, la estructura jerarquica, la adquisicion de nuevas
tecnologias, los sistemas de compensaciones y desempefio, el redisefio de los ambientes internos, el
desarrollo de nuevos productos y servicios, etcétera. Por consiguiente, esto conllevara a cambios
cognitivos, o sea, el modo de comportarse. Es asi que los colaboradores comenzaran a emplear un
lenguaje diferente, otra clase de pensamientos, nuevos discursos y mas. A fin de cuentas, los procesos
cognitivos alterados inducen a un cambio del comportamiento y, con el tiempo, quedara cefiido en la

personalidad de la organizacion (Schneider & Barbera, 2014).

Para Alvesson & Sveningsson (2008), la medicion del éxito de los procesos de cambio radica
en la manera en que hayan sido percibidos los resultados de las distintas actividades llevadas a cabo y

si han logrado obtener algun efecto para los involucrados.

3.4. Cultura digital

La transformacion digital no solo tiene la capacidad de influir en los consumidores y la
sociedad, sino también en las estructuras y modelos de negocios de las organizaciones. Es asi que las
empresas comienzan a adoptar e implementar a la tecnologia dentro de sus estrategias con la finalidad

de estar a la vanguardia, mantenerse competitivos y mejorar su rendimiento.

De acuerdo con Gartner (2018), el mayor obstaculo para la transformacion digital no es la
tecnologia en si misma sino la cultura. Esto es debido a que, este proceso pone en practica nuevas
estrategias, valores, formas de pensar, costumbres, que estan mas orientadas a la flexibilidad,
innovacion, agilidad y aprendizaje derivado de una constante retroalimentacion, lo cual es caracteristico
de la era de la industria 4.0 (Deloitte, 2016). Para Kotter & Heskett (1992), esta disparidad entre la
cultura establecida y estas nuevas formas de hacer las cosas genera una incompatibilidad con las normas

y valores organizacionales.

La cultura se forma en un proceso continuo y es uno de los elementos claves para una
transformacion digital efectiva (Deloitte, 2016), hecho que se hace visible en el modelo de Cociente

Digital de McKinsey previamente desarrollado.

En el estudio realizado por Capgemini y MIT (Buvat et al. 2017), luego de entrevistar a 1700
personas de 340 organizaciones, se obtuvo que un gran ntiimero de empleados no estan implicados en
los cambios que las empresas realizan en el marco de la transformacion digital. La falta de compromiso
se debe al desarrollo genérico de la vision y estrategias de la empresa, que muchas veces el empleado
no encuentra sentido. Del estudio colaborativo de las entidades previamente mencionadas se elaboro la

identificacion de una denominada “cultura digital” basada en siete atributos:
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Agilidad y flexibilidad: rapidez y dinamismo en la toma de decisiones, capacidad de adaptacion

al cambio por parte de la empresa.
Colaboracion: creacion de equipos interdisciplinarios a lo largo de la corporacion.

Centralidad en el cliente: soluciones digitales para transformar la experiencia del cliente y crear

nuevos productos.
Decisiones basadas en analisis de data: uso de data y analytics para tomar mejores decisiones.

Mindset digital: consideracion de las soluciones digitales como el camino predeterminado a

seguir.

Innovacién: prevalencia de comportamientos que apoyen la toma de riesgos, pensamientos

disruptivos y exploracion de nuevas ideas.

Cultura abierta: extension de relaciones con redes externas como proveedores, startups o

clientes.

Ademés, Buvat et al (2017) identificaron cuatro obstaculos considerables en la implementacion

de una cultura digital en las organizaciones:

a.

Los lideres descuidan la importancia de la cultura en la planificacion de la estrategia dirigida a

la transformacion digital.
La cultura existente se encuentra tan interiorizada que es mas complicado realizar cambios.

No solo los consumidores se vuelven digitales sino también los empleados. En ese sentido, si
perciben que el lider carece de habilidades digitales, crea una desconfianza al empleado con
respecto a la efectividad de la estrategia que esta implementando, lo cual dificulta el desarrollo

de una cultura digital.

La mayoria de las iniciativas con respecto al cambio de comportamiento carecieron del éxito
esperado debido a la falta de empoderamiento de los empleados a partir de incentivos para

interiorizar la importancia de estos cambios.

Ademas, Buvat et al. (2018) al comparar el grupo de empresas entre los afios 2011 y 2017,

encontraron que las organizaciones no progresaron en el desarrollo de las capacidades para la

transformacion digital, salvo en la mejora de la experiencia del consumidor. Entre las razones

identificadas se reveld que el talento y la cultura representan los mayores desafios para mantener el

éxito de la corporacion en este contexto de cambio y que las organizaciones no estan logrando que sus

empleados se sientan parte de dicho cambio debido a la falta de énfasis en la cultura.
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En consecuencia, la complejidad de la tecnologia y el ritmo creciente de su desarrollo hacen
que las cosas cambien a una gran velocidad. La tecnologia siempre ha causado cambios en las personas
y en su relacion con el entorno. La cultura digital es un término que se ha utilizado con referencia a la
transformacion digital en las empresas y su impacto en la forma de trabajo, especialmente en el conjunto

de costumbres y comportamientos creados a raiz de la relacion entre las personas y la tecnologia.

4. Marco analitico para el estudio de la relacion entre transformacion digital y

cultura organizacional en la banca

En base a la revision bibliografica realizada hasta el momento, se considera importante definir
un marco analitico de referencia que permita analizar la relacion el papel de la cultura organizacional
en la transformacion digital de la banca. En este apartado se tomaran en cuenta aquellos conceptos que
le dan sentido y proposito al presente trabajo. Es asi como, a continuacion, se desarrollan los conceptos

elegidos; y, por ultimo, se presenta un grafico que sintetiza lo desarrollado en el marco analitico.

La investigacion parte de tres conceptos claves: la transformacion digital, la gestion del cambio
y la cultura organizacional. Como se ha descrito previamente, los cambios organizacionales se pueden
producir por medio de fuerzas externas o internas. Estas fuerzas impulsoras, practicamente, obligan a
la empresa a transformarse, pero para que la transformacion o cambio cultural sea efectiva se debe

tomar en consideracion a los diferentes niveles culturales.

Existen distintas opiniones acerca del ntimero de niveles que componen la cultura de una
organizacion, por ello, para la presente investigacion se propone considerar una piramide que se divide
en dos dimensiones y se clasifica en 4 niveles. En la base se encuentran los elementos y componentes
inobservables, los cuales constan de dos niveles: supuestos basicos, y creencias y valores. Por otro lado,
en la parte superior, se encuentran los elementos y componentes observables, compuestos por los
niveles de normas y contratos conscientes, y artefactos. En la figura 7 se puede apreciar con mayor

claridad.
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Figura 7: Los cuatro niveles de la cultura

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Cameron & Quinn (2011), Hellriegel & Slocum (2011), Chiavenato
(2019), Schein & Schein (2017).

Para elaborar la figura 7 se tom6 como referencia los siguientes autores: Cameron & Quinn
(2011), Hellriegel & Slocum (2011), Chiavenato (2019), Schein & Schein (2017). Todas y cada una de
sus aportaciones han sumado para generar sinergias, dando como resultado los cuatro niveles de la

cultura. A continuacion, se describen los niveles y como se conforman.

Los cuatro investigadores coinciden en que el nivel mas arraigado de la cultura y, ademas, el
mas complicado de acceder es el de los supuestos basicos. Ese nivel se caracteriza por aquellas cosas
que se dan por sentadas e inconscientemente las personas aceptan como verdades sin ser cuestionadas
ni probadas Le sigue el nivel de las creencias y valores, y esta representado por las creencias colectivas,
valores dominantes y percepciones acerca de qué cosas son efectivas, valiosas y funcionales para la
organizacion. Este segundo nivel genera cierta discrepancia entre los autores, ya que Cameron & Quinn
(2011) consideran que las normas y contratos conscientes, las cuales aluden a las reglas y politicas
organizacionales, deben ubicarse dentro de los elementos y componentes inobservables. No obstante,
aqui se han considerado los puntos de vista de los demas investigadores y se ha concluido que estos
elementos pertenecen a la parte observable de la cultura. Por tltimo, el nivel de los artefactos se ha
dividido en dos aspectos: las estructuras fisicas y los comportamientos explicitos, con la finalidad de

diferenciarlos con mas notoriedad.

Para una mejor comprension de la cultura organizacional y su composicion, se han identificado
los elementos culturales de cada nivel, que se presentan en la Figura 8. Es importante enumerar cada
uno de los niveles. El primer nivel hara referencia a los artefactos y se debera especificar a cual subnivel
se esta aludiendo: estructuras fisicas o comportamientos explicitos. El segundo nivel corresponde a las
normas y contratos conscientes. El tercer nivel sefiala a los valores y creencias. Por ultimo, el cuarto

nivel evoca a los supuestos basicos.
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Figura 8: Elementos culturales de los cuatro niveles

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Cameron & Quinn (2011), Hellriegel & Slocum (2011), Chiavenato
(2019), Schein & Schein (2017).

Con respecto a la transformacion digital, se han identificado los componentes clave derivados
de la comparacion previamente realizada de los modelos de transformacion digital, que se presentan en

la figura 9.

Figura 9: Componentes de la transformacion digital

En la figura se aprecia que se decidio utilizar la division prevista por el modelo de McKinsey.

En ese sentido, cada uno de los componentes posee los elementos de dicho modelo complementados
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con algunos elementos provistos de los otros dos modelos: el mapa de madurez del MIT y las cinco

dimensiones de Rogers.

En cuanto a la estrategia, se decidié unir las dimensiones estratégicas de Rogers (2016) y las
caracteristicas de la estrategia del modelo de McKinsey. Esta union deriva de que la estrategia en la
transformacion digital debe considerar la relevancia de los clientes, la competencia, la data como activo,
la innovacién constante y la evaluacion de la propuesta de valor. Asimismo, esta estrategia debe ser
audaz y a largo plazo considerando las estrategias propias del negocio, ello plasmado, también, en una

vision digital clara que pueda guiar a los empleados.

En cuanto a la cultura, se decidio rescatar las caracteristicas expuestas por McKinsey debido a
que los demas modelos no presentaban mas detalles al respecto. Sin embargo, en el subcapitulo previo
se desarroll¢ la cultura digital con sus respectivas caracteristicas. De ahi se rescata el término “agilidad
y flexibilidad” para reemplazar el item “velocidad/agilidad” de Mckinsey ya que expresa la
adaptabilidad al cambio. Ahora bien, las demaés caracteristicas de la cultura digital no se toman en cuenta
por el momento; sin embargo, el analisis de la inclusion de las mismas se brinda al explicar el modelo

final del marco analitico.

En cuanto al componente de organizacion y capacidades se mantuvieron los elementos previstos
dentro del modelo de McKinsey debido a que sintetizan los aspectos presentes en los otros modelos.
Ello con la salvedad de que se agreg6 el elemento “relacion IT-organizacion” de las capacidades de
liderazgo del modelo de MIT, debido a que expresa explicitamente la importancia de esta area y su

conexion con la organizacion en su conjunto para que la transformacion digital sea posible.

Para poder implementar la transformacion digital en las organizaciones, se utilizan los modelos
de la gestion del cambio. En este caso, se realizdo un cuadro comparativo previo para identificar las
fortalezas, debilidades y conexiones con la cultura de cada uno de estos modelos. Como se ha
desarrollado con anterioridad, la transformacion digital es un proceso evolutivo y dindmico; ademas,
considera la cultura como un componente en su desarrollo. También, se ha reconocido como un cambio
que proviene de fuerzas externas tales como la tecnologia. En ese sentido, un modelo que se adecua y
explica la conexion entre la cultura y la transformacion digital es el modelo causal de Burke & Litwin

(1992).

En este modelo se plasman doce elementos interconectados para el cambio, los cuales se dividen
en dos grandes grupos: cambio transformacional y cambio transaccional. En este caso, se decidio optar
por el grupo referente al cambio transformacional debido a que incluye en sus componentes a la cultura
organizacional, liderazgo, y mision y estrategia, los cuales reflejan una mayor influencia sobre los
cambios estratégicos que se deseen realizar en la organizacién. Asimismo, el modelo expresa la
conexion del ambiente externo (input) sobre cada uno de los elementos de este tipo de cambio, los
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cuales a su vez influyen en el desempefio organizacional e individual (output). Posteriormente, en el
modelo general, también se observa que existe esta conexion entre el desempefio de la organizacion y
el ambiente externo, de manera que visibiliza al cambio como un proceso dindmico en constante

iteracion.

Este modelo se ha utilizado como base para representar la relacion entre cultura organizacional,
gestion del cambio y transformacion digital, que constituye el marco analitico de la presente

investigacion, y que es explicado de manera concisa en la figura 10.

Figura 10: Marco analitico

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Burke & Litwin (1992)

En la figura, la transformacion digital se ha plasmado a través de un modelo de gestion del
cambio, en este caso, el modelo de Burke & Litwin (1992). Como la transformacion digital posee cuatro
componentes clave -estrategia, cultura, organizacion, y las capacidades tecnologicas-, a través del
modelo mencionado se busca ubicar cada uno de estos componentes, con el propdsito de analizar las

relaciones entre los mismos.
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En un primer momento, se recibe un estimulo externo, en este caso, el contexto del cual deriva
la transformacion digital. Este ambiente externo esta compuesto por las tecnologias desarrolladas en la
industria 4.0, donde también hay un cambio en los clientes y en los modelos de negocio, entre otros.
Este estimulo externo influye en la mision y estrategia, liderazgo y cultura organizacional; los cuales

son los tres factores del cambio transformacional del modelo.

Como respuesta ante este estimulo externo, la organizacion debe adaptar su estrategia,
enfocandose en los clientes, competencia, data, innovacion y valor, asegurandose de que se realice con

una vision a futuro y se relacione con la estrategia propia de la organizacion.

Ahora bien, este estimulo externo a su vez influye en la cultura organizacional, la cual se ha
decidido evaluar en base a los niveles de la cultura previamente seleccionados: artefactos, normas y
contratos conscientes, valores y creencias, y supuestos basicos. En base a este analisis, se puede
identificar si las caracteristicas de la cultura organizacional concuerdan con las caracteristicas de una
cultura prevista para la transformacion digital, donde estan presentes la propension al riesgo, la agilidad

y flexibilidad, prueba y error, asi como la colaboracion interna y externa.

Pero, a la vez, al ser influenciada también por la estrategia, esta cultura se puede caracterizar
por la centralidad en el cliente, innovacion y las decisiones basadas en el andlisis de data, las cuales
concuerdan por lo planteado por Buvat et al (2017) respecto a la cultura digital. Es asi que las
caracteristicas de esta cultura digital se pueden resumir de la siguiente manera: agilidad y flexibilidad,
colaboracion externa e interna, centralidad en el cliente, decisiones basadas en analisis de data,

innovacion, propension al riesgo, y mindset digital.

Al centro de la figura, se observa el liderazgo. Este elemento influye tanto en la estrategia y la
cultura, como en la organizacién en general. Esto concuerda con la postura de Alvesson & Sveningsson
(2008), Arbayza (2014), y Kotter & Heskett (1992), al recoger sus recomendaciones sobre cambio

cultural, cuando indican a los lideres como modelos a seguir y facilitadores del cambio.

Hasta este punto, se han ubicado en el modelo, dos de los componentes de la transformacion
digital dentro del cambio transformacional. Pero también se considera conveniente realizar una breve
extension al cambio transaccional del modelo. Ello debido a que la transformacion digital posee otros

dos componentes clave: organizacion y capacidades.

Estos dos componentes representan la parte operativa que se ve influenciada por los cambios
transformacionales plasmados en la parte superior. El modelo original de Burk & Litwin (1992),
involucra varios elementos dentro de la parte transaccional, pero con miras a la simplificacion del
modelo, se optd por utilizar los dos componentes de la transformacion digital -organizacion y

capacidades- como representativos de los elementos transaccionales.
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En ese sentido, se observa que, al realizar los cambios en la mision y estrategia, cultura y
liderazgo, se propician cambios en la organizacion. Esto debido a que se modifican los roles y
responsabilidades. También, la consideracion del talento se verifica en base a las habilidades digitales
y de aprendizaje y no solo al conocimiento del sector. Ademas, la gobernanza a niveles medios cumple
un rol importante para mantener la vision digital. Asimismo, se considera una inversion destinada para
la transformacion digital, asi como la relevancia de la relacion del 4rea de informacion y tecnologia (IT)

con la organizacion en su conjunto.

Asi también se propicia el desarrollo de capacidades como la toma de decisiones en base de
datos, la automatizacion de procesos y la conectividad con el cliente a través de las plataformas digitales.
La arquitectura IT se desarrolla como tecnologia en direccion al cliente y también tecnologia

implementada al interior de la organizacion para agilizar procesos tradicionales.

La implementacion de estos cambios a través de la organizacion y capacidades influye
posteriormente en el desempefio individual y organizacional. Este desempefio representa el resultado
(output), asi como también el indicador del logro y esfuerzo; por ejemplo, la satisfaccion del
consumidor, productividad, calidad entre otros (Burke & Litwin, 1992). En otras palabras, la
transformacion digital se va presentando a lo largo de este modelo, donde los cambios en la cultura se
dan al mismo tiempo y, en efecto, sustentan las acciones operativas internas que se realizan como parte
de la transformacion digital. Estas acciones internas luego influyen en el desempefio de la empresa. Por
ejemplo, en el incremento de la productividad debido a que se automatizaron procesos. O, también, el
incremento de la satisfaccion del cliente y calidad debido a que se plasmo la importancia del cliente al
establecer una conectividad constante entre cliente y empresa, asi como también al elaborar los

productos y servicios basados en sus necesidades.

Como se representa en la imagen, el modelo no termina en el resultado final o el desempefio,
sino que posee una conexion ciclica con el ambiente externo, lo cual implica que este proceso de cambio
se encuentra en una evaluacion constante y dependiendo del estado en que se encuentre, se implementan

las mejoras necesarias.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Como se desarrolla en el capitulo anterior, la transformacion digital recibe la influencia de un
ambito externo el cual afecta a los factores clave dentro de un cambio organizacional. En ese sentido,
en base al marco analitico previamente desarrollado, el presente capitulo comienza con la explicacion
del contexto de la transformacion digital en el Pert. Ademas, se explica la situacion del sector bancario

en el pais identificando a aquellos bancos con mayor participaciéon en el mercado.

Luego, se desarrollan los estimulos para la transformacion digital en la banca, en la cual se
plasma aquel ambiente externo influenciador. Seguido de ello, se describen las experiencias de la
transformacion digital en la banca, donde se analizan los cambios en las estrategias y cambios en la
cultura, como los factores clave del cambio transformacional que reaccionan ante el ambiente externo.
Este desarrollo concuerda con el objetivo de identificar y analizar las practicas de transformacion digital

y el cambio cultural de las empresas del sector bancario en el Pert.
1. Latransformacion digital en el Peru

De acuerdo con el informe de Ernst & Young (2020), Pert se ubica con un promedio del Indice
de Madurez Digital (DMI por sus siglas en inglés) de 59.44, lo que significa que el pais se encuentra en
un proceso de madurez digital encaminada. El DMI se refiere a la consistencia del uso de herramientas
digitales y a la disposicion al cambio a lo largo de todas las areas de negocio. Asi también, el DMI se
centra en 7 ambitos de la gestion empresarial: Estrategia de Innovacion, Experiencia al cliente,
Operaciones, Administracion (Finanzas y RR. HH), Informacion y tecnologia, Riesgos y seguridad

cibernética y, finalmente, Cultura y organizacion.

En una encuesta realizada por Emst & Young (2020), aplicada en el Peru, a 184 participantes,
conformados por gerentes y directores pertenecientes a 16 sectores industriales, el 29.6% considera que
su enfoque hacia la transformacion digital ain es incipiente, mientras que el 65.9% manifiesta
encontrarse encaminado en el proceso. Por tltimo, solo el 4.5% alega que estd lo suficientemente
avanzado, por lo que es probable que algunas empresas ya estén obteniendo resultados y se encuentren

en un ciclo de mejora continua constante.

Con respecto al DMI por sectores, Telecomunicaciones, Banca y seguros, y Consumo masivo
y retail lideran el ranking, con altos promedios de nivel de madurez digital, como se muestra en la figura

11.
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Figura 11: indice de Madurez Digital por sector 2020

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Ernst & Young (2020)

Segun una encuesta realizada por Laboratoria (2019), en la cual participaron 1311 personas,
quienes provenian de distintos puestos y jerarquias de la organizacion, y que pertenecian a diversas
industrias, el 43% de las empresas de mas de 200 trabajadores respondio que la razon principal de la
importancia de la transformacion digital se deriva de brindar un mayor valor al cliente. En cambio, para
las pequefias y medianas empresas (pymes), con menos de 200 trabajadores, el 43% considera que la
importancia de la transformacion digital se relaciona con la optimizacion de procesos y el ahorro de

dinero. Para este grupo, solo el 38% tiene presente la generacion de valor para el cliente.

Por otro lado, el estudio muestra que también existen diferencias en cuanto al inicio del proceso
de transformacion digital segin el tamafio de la empresa. Asi, en el caso de las empresas grandes, el
34%, contestod que se invirtid en tecnologia como la compra de nuevos softwares o un nuevo servicio
de aplicaciones en linea. La segunda opcion mas votada, con el 31%, fue la implementacion de
capacitaciones en metodologias agiles como Design Thinking, Agile, Scrum, entre otras. Finalmente,
el 25%, sefial6 que empezo alineando los objetivos organizacionales, de manera de hablar el mismo
idioma y que cada miembro de la organizacion asuma como su responsabilidad el cumplimiento de los
nuevos objetivos de la organizacion. Por el otro lado, para las pymes, el 37% empez6 alineando los
objetivos de la organizacion; el 33%, con la inversion en nuevas tecnologias y el 24% con

capacitaciones en metodologias agiles.

Es evidente que la transformacion digital en el Peru se encuentra encaminada a convertirse en
madura en términos digitales. El sector bancario es uno de los sectores que encabeza los niveles de DMI
con un promedio de 62.84, por encima del promedio general del pais. Esto es coherente, ya que este

sector fue uno de los primeros en iniciar un proceso de transformacion empleando herramientas
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digitales, motivados por la exigencia de los consumidores, quienes interactiian en un entorno cada vez

mas digital. (Capgemini & EFMA, 2012).
2. El Sistema bancario peruano

Con el propésito de brindar un contexto del sistema bancario en el Perti, se parte de una breve
descripcidon del mercado de capitales peruanos, para posteriormente, desarrollar la composicion del

sistema bancario, sus principales empresas y rendimiento.

El mercado de capitales es el conjunto de transacciones entre demandantes y ofertantes de
fondos en una economia. Dentro del mercado de capitales se encuentran el sistema financiero y el
mercado de valores (SBS, 2012). Desde el punto de vista de la intermediacion, la intermediacion
indirecta se realiza a través del sistema financiero; mientras que la intermediacion directa se realiza a
través del mercado de valores. En el sistema financiero, el que ofrece el capital y el que lo requiere se
vinculan indirectamente a través del intermediario. Estos intermediarios financieros cumplen un rol
fundamental, ya que reciben los excedentes de fondos de los agentes superavitarios a través de alguna

operacion y canalizan estos recursos hacia los agentes deficitarios (SBS,2012).

“El sistema financiero es el conjunto de organizaciones publicas y privadas por medio de las
cuales se captan, administran y regulan los recursos financieros que se negocian entre los diversos
agentes econoémicos del pais” (SBS, 2012, p.11). Este sistema estimula la acumulacion de riqueza por
parte de las personas, las empresas y los gobiernos. Asimismo, esta riqueza se configura como un
elemento basico para el desarrollo de una sociedad y su capacidad para afrontar acontecimientos

adversos (Schinasi, 2005).

Las principales entidades participantes del sistema financiero peruano se dividen en dos grupos:
el sistema bancario y el sistema no bancario. El primero se encuentra conformado por el Banco de la
Nacioén y la banca multiple, también llamada banca privada, comercial o de primer piso; mientras que
el segundo se encuentra conformado por empresas financieras, instituciones microfinancieras,
compaiiias de seguro, empresas de arrendamiento financiero, entre otros. Asimismo, el sistema
financiero se encuentra regulado y supervisado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)

y el Banco Central de Reserva (BCR) (SBS, 2012).

El sistema bancario peruano es un subsistema del sistema financiero, constituido por todas las
instituciones bancarias del pais. Segliin informacioén de la Superintendencia de Bancos, Seguros y AFP
(SBS) al 30 de septiembre del 2020, se puede apreciar que el sistema bancario peruano, constituido por
la banca multiple, representa en promedio un 86% del mercado de intermediacion indirecta. De ahi su

impacto en el sistema financiero, tal y como se representa en la figura 12.
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Figura 12: Adaptacion grafica de la estructura del Sistema Financiero Peruano, a Setiembre
del 2020.
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Fuente: Elaboracion propia adaptado de “Boletin estadistico: Sistema financiero” de SBS (2020 a)

Asimismo, de acuerdo con el Boletin informativo mensual de la Banca Multiple de la SBS al

31 de agosto del 2020, como se indica en la figura 13, los principales bancos participes dentro de la

banca multiple en base a los depositos, créditos y patrimonio son el BCP (Banco de Crédito del Peru)

con 34% de participacion, BBVA Pert (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria sede Pert) con 21% de

participacion, Scotiabank Peru con 16% de participacion e Interbank con 12% de participacion en

promedio.
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Figura 13: Participacion de empresas bancarias en base al Ranking de crédito, depdsitos y
patrimonio, al 30 de setiembre de 2020

Fuente. Elaboracion propia adaptado de “Boletin informativo mensual de la Banca Multiple” de SBS (2020
b)

En cuanto a los resultados econdmicos del sistema bancario, al cierre del 2019 las colocaciones
totales sumaron un total de S/ 335,584 millones, representando un incremento anual del 5.1% con
respecto al afio anterior. Asimismo, en ese periodo la banca obtuvo una utilidad neta de S/. 9082
millones, la cual superé en 10.5% al afio 2018. Es asi como una fortaleza significativa del sector
bancario es su adecuado nivel de capital y su grado de rentabilidad, los cuales vuelven viables sus
actividades economicas, permitiéndoles resistir ante cambios adversos a nivel local y externo

(ASBANC, 2019).
3. Estimulos para la transformacion digital en la banca peruana

Como se menciono en la parte analitica del marco tedrico, la transformacion digital se inicia a
partir de estimulos externos. Actualmente, las innovaciones tecnologicas han impactado al sector
financiero a nivel global. No solo se ha vuelto a disefiar la industria, sino que se han modificado las
necesidades de los consumidores financieros. Esto dio como resultado, la supervivencia de la banca
tradicional y su capacidad de adaptacion ante estos cambios del entorno. Por un lado, la banca
tradicional se enfrenta a un nuevo perfil de cliente y debe tratar de responder a sus exigencias y
expectativas; mientras que, por el otro lado, aparece en escena un nuevo participante del ecosistema

financiero, denominado fintech (Best, 2018).

La tecnologia ha influenciado en el comportamiento del consumidor financiero, pues espera
una experiencia facil y sencilla de comprender, usando productos y servicios funcionales, y con una

accesibilidad en cualquier momento del dia. Sumado a eso, en los proximos afios, la banca lidiara con

45



una nueva generacion de nativos digitales. Por ello, solo aquellos bancos que logren adaptar sus

estrategias y operaciones a las necesidades del cliente, tenderan a fidelizarlos (Best, 2018).

Especificamente en el caso peruano, se han identificado dos tendencias principales: las nuevas

necesidades de los clientes y la competencia de las fintechs, las cuales se desarrollan a continuacion.

3.1. Las nuevas necesidades de los clientes

El impacto de la tecnologia en la sociedad ha alterado los estilos de vida y perfiles del
consumidor. En el Peru, el uso de internet ha logrado traspasar todas las generaciones y niveles
socioeconoémicos, con una penetracion del 66%, cifra que esta en aumento, debido a la masificacion de

los smartphones (Torrado, 2019).

El inminente uso de la tecnologia propicia cambios de habitos y actitudes en las personas. Esto
ha ocasionado que se vuelvan impacientes y aceleradas, ademas de esperar recibir experiencias inicas
por parte de las marcas. Bajo ese sentido, las expectativas de los clientes de la banca se han
transformado. Hoy en dia, aspiran a tener tasas y comisiones mas atractivas, una mejor experiencia y
funcionalidad en linea, acceso a distintos productos y servicios, facilidades para crear cuentas,

personalizacion, ciberseguridad y una mejor calidad del servicio (Ernst & Young, 2017; Alvarez, 2018).

Como una respuesta ante los cambios del consumidor, los bancos han optado por incorporar la
experiencia del cliente en el centro de sus estrategias y redisefiar productos y servicios para atender a
una generacion de millennials y, més adelante, a nativos digitales. En ese sentido, los bancos no solo
deben ofrecer una mejor experiencia al cliente, sino simplificar la cartera de productos, desarrollando
aquellos que ofrezcan valor al cliente. Asi también, conformar alianzas estratégicas con diferentes
actores con el fin de generar sinergias y ampliar el ecosistema financiero a mas personas (Ernst &

Young, 2017).

3.2. La competencia de las fintechs

Durante el 2016, la entrada de las fintechs a Latinoamérica se percibia como una amenaza para
el sector financiero. Esta idea se fue disipando a medida que las personas iban percibiendo a la industria
fintech como una serie de servicios creados al gusto del consumidor y al alcance de su presupuesto

(Vodanovic Legal, 2019).

En el Perq, la industria fintech se estd desarrollando constantemente. En el pais, se han podido
mapear a 124 fintechs, la gran mayoria se ha establecido en la capital, no obstante, algunas de ellas se
encuentran en los departamentos de Arequipa y Tacna. Parte de los productos y servicios que brindan

son los siguientes: pagos y transferencias, financiamiento participativo, cambio de divisas, gestion de
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finanzas empresariales, gestion de finanzas personales, préstamos, plataformas de criptomonedas,

inversiones, entre otros (Vodanovic Legal, 2019).

Es evidente que hay un crecimiento acelerado por parte de estas empresas. Asi, en mayo de
2017, se habian registrado solo 47 emprendimientos fintech, nuimero que ha sido incrementado en mas
de 200% a la fecha. Pese a eso, la tasa de mortalidad de las fintech en el Peru es de 19%, lo que
demuestra que estos emprendimientos enfrentan varios desafios regulatorios y de mercado que no en

todos los casos les permite llegar a una fase de consolidacion como empresa. (Vodanovic Legal, 2019).

Entre las fintechs mas destacadas, se pueden mencionar a Culqi, Independencia e Innova
Factoring. Segun el portal web de Rankia (2020), Culqi se centra en el sistema de pagos, ofreciendo
servicios de tramitacion. Su target estd dirigido desde grandes empresas hasta emprendedores de baja
envergadura. Asimismo, brinda servicios como la automatizacion de las cuentas por cobrar, control de

las ventas a tiempo real, entre otros.

Por su parte, Independencia, ofrece la posibilidad de acceder a préstamos online de manera
rapida, segura y digital, agilizando los tramites burocraticos del banco. Por tltimo, se encuentra Innova
Factoring, una fintech de gestion de finanzas empresariales, orientada a recuperar dinero de facturas por

cobrar, con una comision menor y sin tantos procedimientos como la banca tradicional.

Si bien, las fintechs pueden significar una competencia para la banca, estos emprendimientos
tecnologicos se enfocan mas en la especializacion de los productos y servicios, ademas de tener como
publico objetivo a nichos de mercado de sectores excluidos. Por el contrario, los bancos brindan

servicios financieros para diferentes sectores demograficos (Vodanovic Legal, 2019).

Cabe resaltar que, las fintechs estan creciendo de manera exponencial. Se espera que, para el
2025, logren despojar el 40% de los ingresos de la banca. Sumado a eso, por su misma naturaleza de no
necesitar estructuras fisicas, tienen la capacidad de adaptarse a cualquier territorio. Esto quiere decir
que actores internacionales pueden operar en territorio peruano sin ningun inconveniente. La banca
debe tener en cuenta que estos emprendimientos, a largo plazo, podrian quitarle participacion de
mercado, debido a su facil adaptabilidad e innovacion, si es que no se aventura en una transformacion

digital (Vodanovic Legal, 2019).
4. Experiencias de Transformacion digital en la banca peruana

Como se menciono en el marco tedrico, un factor fundamental en la implementacion de las
estrategias y/o tacticas para la transformacion digital, sobre todo en el uso de nuevas metodologias, es
que para que realmente sean efectivas, se necesita una cultura y politicas organizacionales que permitan

la autonomia e independencia de los equipos en desarrollo.

47



Asi, segun Laboratoria (2019), las principales barreras para la transformacion digital en las
organizaciones no residen en la tecnologia ni en los procesos, sino en la cultura, la burocracia y la falta
de estrategia o talento. De la misma manera, un estudio en colaboracion con Pacifico Business School
& RocaSalvatella (2018), expresa que el reto digital consiste en transformar la mentalidad de las
personas y su cultura. Para poder afrontar esta transformacion se deben combatir las resistencias al
cambio y la falta de liderazgo. Asimismo, serd necesario promover la adopciéon de competencias y
habilidades digitales en los trabajadores. De igual modo, Ernst & Young (2020), sostiene que la gran
limitacién al iniciar un proyecto de transformacién digital es la resistencia al cambio, la cual no hace

distinciones entre sectores, tamafios de empresa o nivel jerarquico.

Con el fin de contemplar el contexto de la transformacion digital en el sector bancario del Pert,
a continuacion, se desarrolla una descripcion de dichos procesos en las empresas referentes del sector:

Banco de Crédito del Peri, BBV A Pert, Scotiabank e Interbank.

En el presente analisis de las experiencias, se consideran los elementos de Estrategia y Cultura
presentados en el marco analitico, porque al ubicarse en el &mbito del cambio transformacional, tienen
una mayor influencia en la transformacion digital. El acceso a la informacion de estos elementos se
realiz6 mediante fuentes secundarias. Por ello, para profundizar mas en los elementos previstos del
modelo conceptual planteado, se requeriria de un trabajo de campo mas exhaustivo que permita recoger

informacion primaria desde dentro de las organizaciones.

4.1. Banco de Crédito del Pert

En el 2014, tras cumplir 125 afios, el Banco de Crédito del Perti, en adelante BCP, se cuestiond
si su formula seguiria siendo exitosa afios mds adelante. Es ahi donde comienza un punto de inflexion
y se embarca en un proceso que dur6 un afo, con el objetivo de reexaminar la direccion del negocio.
Esto dio como resultado el proyecto Samay, palabra en quechua cuya traduccion al espafiol es alma,
espiritu y nuevos tiempos. Samay es un proceso, el cual suma a sus trabajadores a la transformacion

digital y cultural (Everis, 2019)

Una de las implementaciones que trajo consigo este proyecto fue la creacion del Centro de
InnovaCXion, CX significa customer experience. Alli se trabajé bajo metodologias agiles para disefiar
soluciones basadas en la digitalizacion de servicios financieros para brindar una mejor experiencia al
cliente, tales como, cartas fianzas digitales, apertura de cuentas de ahorro autoservidas, chatbot y el
aplicativo movil conocido como Yape. Asi también, se cuenta con proyectos en curso, aun en periodo
de prueba, entre ellos, la apertura de cuentas por WhatsApp y una plataforma para cambio de moneda

(Everis, 2019).
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4.1.1. Cambios en la estrategia

La transformacion digital iniciada por el BCP ha significado un cambio estratégico, para lo cual

se ha modificado el propdsito y aspiracion de la empresa, asi como sus principios.

El BCP sigui6 un proceso de tres pasos fundamentales. El primero fue crear un contexto e
involucrar a los lideres en la construccion de este. Este contexto debia ser lo suficientemente solido para
que los colaboradores encuentren el sentido del proceso de transformacion. Segundo, el desarrollo de
nuevas habilidades y refuerzo de otras. Tercero, se necesitdé de mecanismos de refuerzos, por ejemplo,
un modelo de gestion del desempefio que asegure que los comportamientos e incentivos lleven a la

organizacion en la direccion deseada (IPAE, 2019).

En cuanto a la reformulacion de la mision de la empresa, se explicitd la aspiracion del banco
por ser el referente regional en gestion y brindar la mejor experiencia a sus clientes y a la comunidad
laboral. Es interesante mencionar que este cambio en la mision se comunicé como un reto para el equipo
de trabajo: “lograr una gestion WOW!, con un equipo WOW!, que permita brindar una experiencia

WOW! al cliente” (Banco de Crédito del Peru, 2019).
4.1.2. Cambios en la cultura de la organizacion

Como parte del proceso de transformacion, en el primer nivel relacionado a las estructuras
fisicas, se dispuso de espacios de trabajo no tradicionales, que no estén divididos por muros, sino por
pizarras con autoadhesivos para facilitar el trabajo en equipo, y se eliminaron algunos simbolos de
poder, como los bafios privados en las oficinas y los comedores exclusivos para gerentes. En este mismo
nivel, en comportamientos explicitos, hicieron hincapié en el uso de historias para captar la atencion de
sus trabajadores, tales como, la invencion del Planeta X, donde se obtiene una experiencia y eficiencia
extraordinaria. El banco lo grafica como un viaje en cohete y su objetivo es llegar a otro planeta. Del
mismo modo, han permitido que las personas vistan de una manera mas informal, al mismo tiempo que

resignificaron la estructura jerarquica y eliminaron gran parte de la burocracia (IPAE, 2019).

En el nivel de normas y contratos conscientes, se plantearon nuevos principios de la
organizacion, que fueron plasmados en lemas, para una mejor comunicacion. Entre ellos, se pueden

mencionar los siguientes:

= Decisiones enfocadas en las necesidades del cliente y en propiciar la cercania y confianza de la

empresa con el cliente (“transformar planes en realidad” y “clientecéntrico”)
= El desarrollo personal es el desarrollo de la empresa (“potenciamos tu mejor tu”)
= El trabajo en equipo multiplica el valor (“sumamos para multiplicar”)

» Compromiso con la excelencia (“minimo damos lo maximo”)
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* Innovacion sin temor al cambio (“emprendemos y aprendemos”)
* Preservacion de la confianza y el comportamiento ético (“seguros y derechos”).

Finalmente, las soluciones se elaboran en equipos con la participacion de diferentes areas de la
empresa: Tecnologias de Informacion, Experiencia al Cliente, Data y Analitica (Banco de Crédito del

Perti, 2019).

4.2. BBVA Peru

En base a la memoria anual (BBVA, 2019), se sabe que el BBVA fue el primer banco en
implementar la transformacion digital en el pais. Esto se realizd con la ayuda del Grupo BBVA de
matriz espafiola y con el apoyo del BBVA Innovation Center de Espafia. La empresa comenzd el
proceso de transformacion digital, mediante el uso de metodologias agiles, adaptandose a los cambios

de sus clientes con el objetivo de mantenerse vigentes en el mercado competitivo.

Entre sus productos y servicios digitales se encuentran su aplicativo mévil con la capacidad de
brindar préstamos y adelantos de sueldos a sus clientes, y la apertura de cuentas, en un solo paso, a
través de la huella dactilar. Asi también, lanzo la primera billetera electronica denominada BBVA

Wallet.

4.2.1. Cambios en la estrategia

El BBVA harealizado cambios en su estrategia con el fin de promover la transformacion digital.
Este proceso se sustentd en cuatro pilares: ventas digitales, desarrollo de capacidades tecnologicas,
mindset digital y apoyo al desarrollo del ecosistema digital peruano. Asimismo, como parte de su
reestructuracion, ha desarrollado su planificacion estratégica con los principios de la metodologia Agile.
Esto se evidencia en el cambio de sus herramientas de gestion y en los plazos en que son actualizados
sus indicadores, por ejemplo, han desistido de usar el balanced scorecard e indicadores cuatrimestrales,
para empezar a hacer revisiones cada mes o quincenales, dependiendo de la envergadura del proyecto

(BBVA, 2019).

La organizacion cuenta con un departamento Agile, que esta conformado por 18 agile coaches,
quienes ayudan a distintos grupos interdisciplinarios a llevar a cabo los proyectos, mejorando la calidad
de los productos o servicios, y alineando su funcionalidad con la mision del banco, la cual procura ser

centrada en el cliente (BBVA, 2019).

Como parte de su compromiso de apoyar al desarrollo del ecosistema digital peruano, el BBVA
ha tomado una postura de colaboracion con los actores del sistema financiero. Para favorecer el
crecimiento de las fintechs, ha formado el Open Talent, concurso que premia las iniciativas tecnologicas

que brinden productos y servicios innovadores. Ademas, el banco se compromete a cooperar con los
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emprendimientos ¢ impulsarlos. Aunque atn no se han concretado alianzas estratégicas con las fintechs,

no se descarta la idea a mediano plazo (Everis, 2019).

4.2.2. Cambios en la cultura de la organizacion

El BBVA apalanca su proceso de transformacion de la cultura en tres ejes: la organizacion, la
planificacion y el capital humano. Los cambios culturales apuntan a que la organizacion esté
constantemente presta para innovar. Se han detectado elementos que fomentan este cambio cultural. En
el primer nivel, con respecto a las estructuras fisicas, el banco ha redisefiado las oficinas con espacios
abiertos con el fin de alentar la movilidad de los grupos de trabajo. Este cambio también se aplicé a los
gerentes de alto mando, para que asi, se suprima el estereotipo de jefe como persona de poder y tenga
una participaciéon y comunicacion activa con los demés miembros. Del mismo modo, han empleado
casilleros y eliminado las gavetas de los escritorios. (Everis, 2019). No se han encontrado expresiones

culturales de comportamientos explicitos.

En el segundo nivel, el BBV A invirti6 en especialistas que guien y capaciten al talento interno
con ¢l objetivo de acentuar sus capacidades tecnologicas. De igual modo, reestructuré su modelo de
gestion de personas que, principalmente, desarrolla a los empleados, dotandolos de herramientas
necesarias que les permita tomar mejores decisiones en su vida profesional, lo cual se evidencia en su
productividad y desempefio. Este modelo contiene tres elementos principales: Condcete, Mejora y

Explora (Everis, 2019).

En el primer elemento, el colaborador puede reconocer sus principales fortalezas y habilidades,
ademas de conocer qué es lo que BBVA espera de cada colaborador en funcién a su rol. En el segundo
elemento, tras recibir el informe de valoracion, el colaborador gestiona acciones para cubrir los puntos
de mejora, con lo cual elabora su Plan de Crecimiento en conjunto con su responsable y de acuerdo con
ello, puede elegir los recursos necesarios en la plataforma de ensefianza “Campus BBVA”. En el tercer
elemento, se busca que el colaborador desarrolle su trayectoria profesional al poder acceder a Mobility,
la herramienta de movilidad interna local y global en la que pueda encontrar multiples oportunidades

profesionales dentro de la organizacion (BBVA, 2019).

4.3. Scotiabank

Segun su memoria anual (Scotiabank Peru, 2019), a partir del 2015, el Grupo Scotiabank
comenzo6 su transformacion digital de manera global, por medio de su iniciativa Digital Factory o
Fabrica Digital, la cual tiene como propdsito ser un centro de innovacion que desarrolle soluciones
digitales para ser lanzadas al mercado. En el Peru, se inaugurd esta iniciativa en el 2017, y ha dado

como resultado nuevos productos y servicios, tales como, un nuevo aplicativo movil y una pagina web
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con una interfaz visualmente mas atractiva, ademas de lograr mejoras y reducciones de tiempo en los

procesos como la apertura de cuentas de ahorro.

Uno de los principales productos derivados de la Fabrica Digital fue “Plin”, una aplicacion que
tiene como finalidad ofrecer un aplicativo para realizar transferencias, depositos y pagos, unidos con el

banco BBVA e Interbank, compartiendo la misma idea tecnoldgica.

4.3.1. Cambios en la estrategia

Si bien la transformacion digital es una estrategia global, cada pais y organizacion la adopta a
las necesidades del mercado en el que opera y se centra en sus clientes. Tras conocer que el 70% de los
programas de transformacion digital no cumplen su cometido, el banco se planted una serie de pasos
con el proposito de implementar soluciones a corto, mediano y largo plazo. Un punto muy relevante de
la estrategia fue que no se debia basar en la cantidad de productos digitales lanzados al mercado, sino

en su efectividad y relevancia para los clientes (Everis, 2019).

Las soluciones tendrian que brindar al cliente una experiencia inica, con una propuesta de valor
personalizada y segura. Esto ultimo, ha generado que la organizacioén invierta y refuerce la

ciberseguridad de todos sus canales para garantizar la confianza (Scotiabank Pera, 2019).

4.3.2. Cambios en la cultura de la organizacion

Detras de esta transformacion digital, la base se encuentra en el cambio cultural denominado
cultura #WIN. El objetivo de este cambio es, que tanto los colaboradores como los clientes se
encuentren igual de satisfechos. No se han encontrado elementos culturales sobre el primer nivel de la

cultura (Everis, 2019).

Para el segundo nivel, se formularon nuevos principios y valores que promovieran la
satisfaccion del cliente, la curiosidad y el aprendizaje continuo, asi como la agilidad en la toma de
decisiones. Para esto, el banco ha ideado una politica de atraccion y retencion del talento humano basada
en potenciar su imagen como una empresa agil e innovadora, para asi conseguir empleados que tengan
conocimientos en canales digitales, disefio de experiencias del usuario, desarrollo de software,
marketing digital y ciencia de datos. Este proceso se llevo a cabo por medio del contacto con lideres
digitales de otros sectores para poder romper con los paradigmas propios del sector, y poder

reestructurar el disefio del area encargada del tema. (Diario Gestion, 2018).

4.4. Interbank

Para Interbank, la transformacion digital es parte del propésito de su organizacion. La
digitalizacion de sus productos y servicios le ha permitido acercarse a mas clientes. En la actualidad,
mas del 95% de sus operaciones se pueden ejecutar en plataformas digitales y, como consecuencia de

ello, 1a mitad de sus clientes logra acceder a su interfaz en cualquier momento de su dia. El banco cuenta
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con una serie de productos y servicios digitales, tales como, el aplicativo mévil Tunki, la alcancia

virtual, entre otros (Interbank, 2018).
4.4.1. Cambios en la estrategia

El proceso de transformacion digital se baso en el uso de dos metodologias user centered design
y design thinking, que se enfocan en el disefio de productos que cumplan con las expectativas de los
clientes, recibiendo retroalimentacion instantanea. Ademas, se llevo a cabo una reestructuracion del
Area de Tecnologia, pues el proceso de disefio dilataba el tiempo de las entregas de los productos y

servicios, y no lograba cubrir las expectativas del cliente (Interbank, 2018).
4.4.2. Cambios en la cultura de la organizacion

Con respecto al analisis de los niveles culturales, en el primer nivel se han identificado cambios
en la estructura fisica. Se modificaron las oficinas, compuestas por cubiculos, en espacios amplios con
zonas de reuniones y salas ludicas con videojuegos para facilitar la colaboracion de equipos y la

innovacion (Interbank, 2018).

En el segundo nivel, se han identificado nuevas politicas y formas de trabajo del Area de
Desarrollo Humano con el fin de potenciar el mindset digital y reforzar las capacidades analiticas por
medio de distintas herramientas y plataformas, por ejemplo, Crehana, Platzi y la Academia Agil.
Ademas, se contd con actividades de capacitaciones y entrenamiento, transmitiendo un liderazgo

transformacional (Interbank, 2018).

Otra de las formas de fomentar su innovacion fue por medio de la creacion de iniciativas como
el Innovation Fest, la Innovaton, Hackatones, el concurso "Yo Propongo" y el fomento de la
participacion en proyectos de LaBentana. Esta informacion estd indicada en la pagina web de Great

Place to Work Peru (2020).

4.5. Anélisis comparativo de la cultura en las transformaciones digitales presentadas

La Tabla 4 presenta una comparacion entre los elementos de la cultura organizacional en las
experiencias de transformacion digital de los cuatro bancos, considerando el primer nivel de artefactos

(estructuras fisicas y comportamientos explicitos) y el segundo nivel, referido a las normas y contratos.

Tabla 4: Comparacion de las experiencias de los bancos en base a los niveles de la cultura

Artefactos
Normas y Contratos

Comportamientos Conscientes
Explicitos

Estructuras Fisicas

Banco del e Centro de InnovaCXion e Historia del Planeta X | e Proceso de cambio:
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Artefactos

Normas y Contratos

o Comportamientos Conscientes
Estructuras Fisicas o
Explicitos
Crédito del Pera Productos y servicios e Analogia del cohete Samay
(BCP) digitales: Yape, carta e Vestimenta no formal
fianza digital, chatbot,
etcétera.
Oficinas no tradicionales
BBVA Productos y servicios - Metodologia agil
digitales: BBVA Wallet Nuevas herramientas
casilleros de gestion
espacios abiertos Modificacion de la
mision
Desarrollo de
capacidades
tecnologicas
Formacion: 18 agile
coaches
Colaboracion con
fintechs
Nuevo sistema de
gestion de talento
humano
Campus BBVA
Scotiabank Fabrica Digital - Cultura WIN
Productos y servicios Nuevos principios y
digitales: Plin valores
Potenciar su imagen
Interbank Productos y servicios - Metodologias agiles
digitales: Tunki Nueva area de
Zonas de reuniones y salas Tecnologia
ludicas Herramientas y
plataformas
educativas
Iniciativas de
innovacion

En base al analisis realizado a cada entidad financiera, se ha podido constatar que todas ellas
han implementado cambios en su estrategia y planificacion con el objetivo de promover un ambiente
de trabajo mas innovador y agil, apoyandose de las herramientas tecnologicas propiciadas por la
transformacion digital. Entre las tacticas mas comunes, y las cuales todas han realizado, se encuentran
el uso de metodologias agiles, design thinking y user centered design. Asimismo, han hecho

modificaciones a sus valores organizacionales promoviendo los nuevos pilares y principios.

Algunos bancos han creado centros de innovacion que fueron usados para la elaboracion de

productos y servicios, y de soluciones innovadoras. Tal es el caso de Scotiabank, con la Fabrica Digital,
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y el BCP, con el Centro de InnovaCXioén. Este ultimo destaca puesto que agrega un elemento de
lenguaje al introducir la CX derivado de la palabra en inglés customer experience; mientras que, el
Interbank ha reorganizado su Area de Tecnologia. De igual manera, han reforzado sus estrategias y

tacticas por medio de capacitaciones y el uso de coaches agiles.

Por ultimo, se recalca el accionar del BBVA al potenciar, promover y apoyar a las fintechs
peruanas, pues son un nuevo integrante del ecosistema financiero, el cual se esta desarrollando con
mayor velocidad. Ademas de optar por una postura colaborativa con miras a, en un futuro cercano,
establecer alianzas estratégicas con ellos, en comparacion de los demas bancos. No obstante, el BCP no
solo ha creado un proyecto de transformacion cultural denominado Samay, sino que éste comprende
pasos fundamentales, tales como, la creacion de un contexto, la importancia del rol del lider, la
comunicacion efectiva y mecanismos de refuerzo. Esto quiere decir que, este proyecto ha sido elaborado

con minuciosidad, solidez y elementos culturales que tengan sentido con la nueva posicion del banco.

Con respecto al diagndstico de la cultura organizacional, en base a los cuatro niveles culturales
planteados, en el primer nivel, con respecto a las estructuras fisicas, se ha encontrado que han
transformado las oficinas tradicionales en espacios abiertos que impulsan la movilidad entre personas.
Este cambio, en este nivel, es mas notorio en Interbank, puesto que han implementado zonas de
reuniones y salas ludicas. Asi también, el BBVA ha eliminado las gavetas de las oficinas y las ha

repuesto por casilleros.

En comportamientos explicitos, se permite el uso de vestimenta informal. En este punto, se ha
podido identificar grandes componentes culturales del BCP, tales como, el uso de historias,
ejemplificada en el Planeta X y la analogia del viaje en cohete. Esto es utilizado para afianzar la nueva

identidad de la empresa y reforzar su proyecto de cambio.

En el segundo nivel, en normas y contratos conscientes, se ha encontrado que algunas
organizaciones han reestructurado sus programas de gestion y desarrollo de talento humano. Tal es el
caso de Interbank, pues potencia y capacita el mindset digital de sus colaboradores a través de
herramientas y plataformas educativas. Igualmente, el BBVA también busca transformar y formar al
colaborador acorde a sus nuevas estrategias digitales por medio del Campus BBV A. Del mismo modo,
Scotiabank busca reforzar su imagen con el fin de atraer trabajadores con un perfil acorde a las

tendencias tecnologicas.

Es importante mencionar que los dos ultimos niveles de la cultura organizacional son los mas
profundos, y sélo son posibles de indagar mediante entrevistas a profundidad y dindmicas, en las cuales
se ponga a prueba a los trabajadores con problemas cotidianos de la organizacion, donde la forma en

encuentren solucion a tal problema servira como interpretacion (Schein, 2009).
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APLICABILIDAD Y CONCLUSIONES

En el presente capitulo, se desarrollan los hallazgos de la investigacion evaluados en base a los
objetivos planteados inicialmente. Luego, se culmina sefialando las principales limitaciones de la

investigacion.

El primer hallazgo, con base en la revisidn bibliografica, permiti6 evidenciar aquellas
definiciones y componentes de transformacion digital y cultura organizacional que fueron relevantes
para la investigacion. Después de la evaluacion respectiva de los mismos, se defini6 a la transformacion
digital como un proceso evolutivo de cambio organizacional que se apoya no solo en la tecnologia sino
también en las personas. Ademads, se destacaron algunos componentes derivados de los modelos de

transformacion digital, tales como la estrategia, cultura, organizacion y capacidades.

De la misma manera, se elabor6 la definicion de la cultura organizacional como resultado de
un producto compartido acumulado que facilita el entendimiento del funcionamiento de la empresa, asi
como las experiencias que la consolidaron desde el origen de su existencia. Ademas, a partir de la
revision de la literatura, se realizd la eleccion de cuatro niveles de la cultura organizacional: artefactos,

normas y contratos conscientes, valores y creencias, y supuestos basicos.

Un segundo hallazgo fue la determinacion del papel de la cultura en la implementacion de la
transformacion digital a través de los modelos de gestion del cambio. La eleccion del modelo especifico
de gestion del cambio depende de las caracteristicas de cada empresa, pero para los términos de la
investigacion, se decidid escoger un modelo que permita relacionar el aspecto cultural con la

transformacion digital.

Ahora bien, al revisar los componentes de la transformacion digital (estrategia, cultura,
organizacion y capacidades) en las investigaciones empiricas, se observo la relevancia de la
transformacion de la cultura; sin embargo, se necesitaba explorar esta conexion, encontrandose que la
transformacion cultural se implementa a través de los modelos de gestion del cambio. Por ello, surgi6

la necesidad de elegir un modelo causal.

Es asi como se opto6 por el modelo de Burke y Litwin (1992), debido a que, desde la perspectiva
causal, identifica dos tipos de cambio: transformacional y transaccional. Su relevancia yace en que
reconoce a los elementos del cambio transformacional como aquellos que influencian con un mayor
peso los cambios que se quieran realizar en la organizacion. Estos elementos consisten en mision y
estrategia, liderazgo y cultura organizacional. De esta manera, a través de este modelo, se recalca la

importancia de la cultura en los procesos de cambio organizacionales.

En el marco de este modelo, se contempld a la estrategia y a la cultura dentro del cambio

transformacional, mientras que los otros dos componentes, organizacion y capacidades, se ubicaron en
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el cambio transaccional, al ser influenciados por aquellas iniciativas que se impulsan desde la estrategia
y la cultura. De esta manera, el ambiente externo, representado por la tecnologia, cambios en los
clientes, entre otros, influencian cambios que se consolidan en una organizacion a través de la cultura.
Y aquellos resultados obtenidos, se encuentran en constante retroalimentacion con el entorno para
implementar las mejoras necesarias. Se observa, entonces, que la transformacion digital en este modelo

se realiza de una manera dinamica.

El ultimo hallazgo estuvo en el analisis de las practicas de transformacion digital,
identificandose los cambios en la estrategia y cultura organizacional de las empresas del sector bancario
en el Pert, en base al marco analitico previamente elaborado. Por un lado, en la estrategia, los bancos
optaron, por ejemplo, por promover un ambiente de trabajo més innovador donde algunos partieron de
la implementacion de centros de innovacion para el desarrollo de soluciones. Por otro lado, en la cultura,
los cambios se presentan en los dos primeros niveles de esta: artefactos, y normas y contratos
conscientes. Por ejemplo, estas empresas modificaron los valores organizacionales promoviendo pilares

y principios propiciados por la transformacion digital.

Sin embargo, el trabajo presenta algunas limitaciones. En primer lugar, para elaborar un analisis
de mayor profundidad, se requiere de una investigacion mas amplia y exhaustiva de los bancos, con
base en fuentes primarias, lo cual abre la posibilidad de realizar futuras investigaciones apoyadas en el

marco analitico presentado.

Otras limitaciones estuvieron relacionadas con el reducido tiempo disponible para la realizacion
de la investigacion, asi como la dificultad de acceso a algunas fuentes, que requerian una inversion

monetaria mayor a la esperada.
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ANEXOS

ANEXO A: Analisis de fuentes bibliogréaficas

Tabla 5: Fuentes académicas

Autor/Fuentes

Motivo de uso

N° veces
citado

Cultura Organizacional

Alvesson (2002)

El autor habla acerca de la importancia de la CO, asi también,
del porqué del surgimiento de las investigaciones sobre el
tema.

3694

Alvesson y Sveningsson (2008)

Los autores exponen el fracaso del proyecto de cambio de
Technocom, empresa de alta tecnologia. Del libro se rescata
cuales fueron las causas del fracaso y las recomendaciones,
las cuales fueron usadas para la seccion de “Cambio
Cultural”. Del mismo modo, explican las razones externas e
internas en que se puede dar el cambio.

237

Arbaiza, L. (2014)

La autora recopila a gran parte de los autores mas relevantes
de la CO. Ademas, aborda el tema de manera concisa y
puntual.

39

Cameron y Quinn (2011)

Los autores hablan acerca de la importancia del cambio en las
organizaciones. Asimismo, el punto de vista de los
investigadores fue empleado para la seccion de “Niveles o
dimensiones de la cultura organizacional”

9488

Chiavenato (2019)

Es uno de los autores latinoamericanos mas respetados en el
area de Administracion y RR.HH. Su posicion fue utilizada
como parte del marco tedrico y su diagrama de los estratos de
la CO, ayudaron a guiar el marco analitico.

528

Hellriegel y Slocum (2011).

Sus aportes sobre los niveles de CO ayudaron a comprender
y construir el marco analitico.

251

Keyton (2005)

Parte de las perspectivas del marco tedrico.

31

Kotter y Heskett (1992).

Sus posiciones ayudaron a desarrollar el marco tedrico.
Ademas, exponen 10 casos exitosos de cambio cultural, y
plantean una nueva hipoétesis sobre el factor de éxito.

422
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Tabla 5: Fuentes académicas (continuacion)

Autor/Fuentes Motivo de uso N veees
citado

Cultura Organizacional

Schein (2009) Schein es uno de los autores mas influyentes de la cultura 3382
organizacional. Sobre la base de su postura han surgido mas
investigaciones. Este libro contiene su modelo de cambio
denominado “Aprendizaje, desaprendizaje y Cambio
Transformacional”, el cual, parte de ¢l, fue usado en la
construccion del marco analitico.

Schein y Schein (2017) Los puntos de vistas de los autores ayudaron a definir de n.d.
mejor manera el concepto de CO, ademas, se usd su
propuesta de los niveles de la CO.

Transformacion Digital

Rojko, A. (2017) El autor desarrollé una perspectiva académica y analitica de 434
la situacion de la industria 4.0, caracteristicas y origen.

Rogers (2016) El autor aport6 al desarrollo de las dimensiones estratégicas 354
de la transformacion digital

Reis, Amorim, Meldo & Matos Los autores desarrollaron una revision académica exhaustiva 182

(2018) de las diferentes definiciones de transformacion digital en la
literatura.

Vial (2019) 367

Westerman, Bonnet & McAfee A través del desarrollo de su libro, definieron con mayor 675

(2014) precision las caracteristicas de las dimensiones que se
tomaron en cuenta para el mapa de madurez digital del MIT

Gestion del Cambio

Hayes (2014) Esta fuente permitio analizar los modelos de la gestion del 1191
cambio, al brindar definiciones y aplicaciones de estos

Cameron, E., y Green, M. (2015) | Los autores brindaron una perspectiva relacionada a la 1218
gestion del cambio desde el punto de vista cultural; ademas
de desarrollar caracteristicas clave de estos

Becker, Huselid y Ulrich (2001) | En este libro, los autores brindan un mayor entendimiento 2227
acerca del modelo CAP

Kotter (1996) Este libro del autor original del modelo brinda mas 15792

informacion acerca del modelo del mismo nombre del autor.
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* Cada autor se indag6 en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 6: Articulos en Revistas Académicas

entre cada uno de los autores de los modelos de gestion del
cambio

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado

Kotter (2007) El articulo aborda las causas del fracaso en la 1506
implementaciéon de los procesos de transformacion y
recomienda qué hacer en base a los pasos de su modelo de
gestion del cambio.

Morakanyane, Grace & O'Reilly, | En estos articulos académicos se elaboraron estudios de 91

(2017) analisis de las diferentes definiciones sobre transformacion y
plasmaron también sus propias definiciones. El enfoque de

Henriette et al. (2016) Morakanyagg et gl. (2017), se utiliz6 para plasmar la
transformacion digital como un proceso evolutivo que no
dei S 56

ejara de lado a las personas dentro de las organizaciones.

Burke y Litwin (1992) Estos autores a través de una investigacion y analisis 1872
plasmados en este articulo académico desarrollaron el
modelo causal de gestion del cambio el cual es usado como
referencia para elaborar el marco analitico de la investigacion

Joseph (2018) Este autor en su articulo desarrolla un analisis comparativo 31

* Cada autor se indagoé en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 7: Estudios empiricos

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
Boston Consulting Group (2016) | A través de estos estudios empiricos, se pudo elaborar un 10
mayor entendimiento de lo referente a la transformacion
Capgemini Research Institute | digital y sus caracteristicas. Partiendo de la concepcion de 18
(2017) que la transformacidn digital no es un término académico en
si mismo, sino que proviene de los estudios empiricos
Westerman et al (2011) recientes. . . . 328
En ese sentido, por ejemplo, derivado de los estudios
. empiricos realizados se da un mayor entendimiento del
Catlin, T.; Scanlan, J. & fengmeno transformacion digital g 98
Willmott, P. (2015) : £
Buvat et al (2017) 45
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* Cada autor se indagd en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 8: Reportes de organismos internacionales vinculados al sector

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
Schwab, K. (2016) Ambos autores fueron de relevancia en la investigacion para 7813

explicar lo referente a la industria 4.0, el cual es el contexto

en el que se desarrolla la transformacion digital.
Basco et al. (2018) 52

* Cada autor se indagoé en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 9: Estudios empresariales

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
PriceWaterhouseCoopers (2017) | Estos estudios fueron de aporte en la investigacion al n.d.
Ernst&Young (2020) momento de brindar una mayor informacion acerca del
estado de la transformacion digital en el Perti

* Cada autor se indag6 en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 10: Fuentes estadisticas y reportes del ente regulador

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
ASBANC (2019) Las estadisticas utilizadas sirvieron para explicar el estado en n.d.

el cual se encuentra el sector bancario peruano

SBS (2012); SBS (2020) Las fuentes fueron de aporte para identificar la relevancia del n.d.
sector en la economia peruana, asi como también los bancos
relevantes del sector

* Cada autor se indagé en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el namero de veces que

ha sido citado.

(https://scholar.google.com)
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Tabla 11: Revision documental de los principales bancos del Peru (reportes y memorias).

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
Banco de Crédito del Peru A través del uso de las memorias de los bancos se pudo n.d.
(2019); BBVA (2019); Interbank | recopilar las diferentes iniciativas en miras a la
(2018); Scotiabank (2019) transformacion digital y adaptacion cultural.

* Cada autor se indagé en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que
ha sido citado.

(https://scholar.google.com)

Tabla 12: Entrevistas en medios de comunicacién de los gerentes de los bancos (periddicos y

revistas, videos).

Autor/Fuentes Motivo de uso N° veces
citado
BCP — Banco de Crédito. (13 de | Describe los principios que se rigen bajo la transformacion n.d.
junio de 2018) cultural del BCP
Diario Gestion (2018). A través de esta fuente, se restaron las experiencias de la n.d.

transformacion digital del banco Scotiabank

Everis (2019) Recopila los testimonios de los CEO’s acerca de la n.d.
transformacion digital de los principales bancos del pais:
BCP, BBVA, Interbank y Scotiabank.

IPAE. (14 de mayo de 2019) Ponencia realizada por Bernando Sambra, Gerente n.d.
Corporativo de Gestion y Desarrollo Humano de Credicorp y
BCP, el cual nos brinda su experiencia de la implementacion
del proceso de transformacion digital en el banco.

* Cada autor se indagd en el buscador de Google Scholar con el fin de hallar el nimero de veces que
ha sido citado.

(https://scholar.google.com)
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