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1) INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Posgrado perteneciente a la Especializacion en Administracion
de la Universidad de la Republica, tiene como primer objetivo investigar el relacionamiento

de las politicas y estrategias organizacionales con la transformacion digital.

El interés sobre el tema surge en el curso de la materia de Politica y Estrategia empresarial
donde se abordd esta tematica y su conexion con los cambios a todo nivel en las
organizaciones. Desde la experiencia particular de los estudiantes resulta atractivo como
colaboradores de empresas a las cuales la transformacion digital no les es ajena, asi como
usuarios de servicios y/o productos en donde la digitalizacion ha tenido un cambio sustancial

en la forma de relacionamiento y acceso.

La tematica contiene una actualidad superlativa y pretende aportar insumos para el desarrollo
profesional y académico. Ante la necesidad que tienen las empresas en adaptarse rapidamente
a la constante y vertiginosa evolucion e innovacion tecnologica y digital para poder seguir
existiendo, es deseable y al mismo tiempo un desafio por parte de los trabajadores acompasar

esta nueva forma de actividad.

Se presenta un marco tedrico de los antecedentes y evolucion de la politica y estrategia
empresarial, asi como de la digitalizacion de las organizaciones en las ultimas décadas,

estudiando el vinculo existente entre ambas tematicas.

Se analiza un caso practico a partir de entrevistas a colaboradores altamente vinculados a
procesos de transformacion digital, politica y estrategia de una empresa que actualmente
atraviesa un proceso de reorganizacion de métodos de trabajo con el objetivo de profundizar
el nivel de relacionamiento entre estas dos tematicas. Se centraliza el analisis en el area donde
el impulso de la transformacion digital adoptado por la empresa en su estrategia ha mostrado

un gran impacto.



Por ultimo, se presentaran las reflexiones finales que dan cuenta del proceso de trabajo

realizado por los estudiantes y sus impresiones respecto de la tematica abordada.

2) PRESENTACION DEL TEMA

A partir de la década de 1970 la informatica ha ido tomando mayor relevancia en las empresas
motivado por la necesidad de ser cada vez mas competitivos, eficaces y eficientes. La
utilizacion de la informatica en el dia a dia de las empresas es cada vez mayor, los programas
son cada vez mas completos y complejos, resultando extrafio ver una empresa, por pequefia
que sea, que no utilice algin tipo de dispositivo electronico. Desde una simple POS (Sistema
de Punto de Venta) hasta un complejo sistema empresarial o industrial que integre a toda la
empresa (ERP). En la actualidad cada vez son mas las personas que utilizan la tecnologia a
diario, en el trabajo, con un computador personal o en cualquier momento y lugar con los
Smartphones. Se realizan operaciones bancarias, compraventas, se ve television, cine, series,
espectaculos, entre otros, ya sea en directo o en diferido, por via streaming o mediante
descarga, las personas leen, se informan, hablan, intercambian fotografias entre otra gran
cantidad de cosas de la mano de todo lo que el internet permite. En funcién de esto cabe
preguntarse si las empresas, tanto las pequefias como las grandes, pueden sobrevivir siendo
ajenas a esta nueva realidad, estando al margen de la digitalizacion. Ser accesible a todas las
personas del mundo con una pagina web, perfiles en las redes sociales o hasta con una
aplicacion para el Smartphone se ha transformado practicamente una exigencia por parte de
los consumidores hacia las empresas. Pero esto es solamente una parte de lo que abarca la
transformacion digital y como las empresas a través de ésta buscan posicionarse de la mejor

forma posible en un escenario tan cambiante.



2.1) Objetivo General

El objetivo general de este trabajo es analizar la relacion de las politicas y estrategias

empresariales con la transformacion digital en el &mbito de las organizaciones.

2.2) Objetivos especificos

Analizar conceptos generales de las politicas y estrategias empresariales en relacion con los
principales acontecimientos que cambiaron la matriz productiva en base a la transformacion

digital.

Conocer de qué manera es llevada a cabo la transformacion digital en una empresa
farmacéutica multinacional con presencia en el mercado regional y su aplicacion en la afiliada

en Uruguay.

Identificar areas de mayor relacion y/o conectividad entre el fendomeno de la digitalizacion y

la politica y estrategia de la empresa.

3) METODOLOGIA

3.1) Cualitativo

Para poder responder al objetivo planteado inicialmente se opt6d por un diseflo metodologico
de tipo cualitativo, recurriendo a la entrevista semiestructurada como técnica para la
recoleccion de informacion a partir del discurso de los entrevistados. Este tipo de entrevistas
permiten ser mas flexibles a la hora de su realizacion, pudiendo adaptar las preguntas en el

transcurso de esta.

Tomando los aportes de Serbia (2007) plantea que una investigacion cualitativa buscara

comprender los discursos, tanto a nivel grupal como personal, que los sujetos manifiesten en



sus contextos espontaneos. De este modo se deja entrever cuales son sus deseos, creencias,

valores que se encuentran mediando en sus practicas cotidianas.

La técnica para la recoleccion de informacion sera la entrevista, entendida como (...) proceso
comunicativo por el cual un investigador extrae una informacion de una persona —“‘el
informante”, en término prestado del vocabulario basico de la antropologia cultural - que se
halla contenida en la biografia de ese interlocutor. Entendemos aqui biografia como el
conjunto de las representaciones asociadas a los acontecimientos vividos por el entrevistado

(Alonso, 1995, p.p. 225-226).

A su vez se opta por la entrevista semiestructurada, con la finalidad de que se genere un
didlogo donde el entrevistado pueda ampliar su punto de vista, siendo el orden y la forma de
preguntar mas flexibles pudiendo cambiar el orden de las preguntas de acuerdo con como
vaya transcurriendo la entrevista. Se pretendera realizar el mayor nimero de entrevistas con
el fin de recabar la mayor cantidad de discursos que sean representativos. La cantidad de
entrevistas a realizar estara determinada por el “punto de saturacion tedrica” al que se llega
“cuando la informacion recogida resulta sobrada en relacion con los objetivos de
investigacion. Esto es, nuevas entrevistas (o, en su caso, nuevas observaciones o documentos)

no afiaden nada relevante a lo conocido” (Glaser y Strauss citado en Valles, 2009, p. 68).

3.2) Analisis documental

Por ultimo, se tomara otra técnica de investigacion, como es la de analisis documental. De
acuerdo con Valles (1997) la misma consiste en “...la revision de la literatura (que supone
estar al dia de lo publicado sobre el tema que se pretende investigar) y la utilizacion de las
estadisticas existentes (...), son tareas siempre presentes en la realizacion de estudios

cuantitativos y cualitativos” (p.109).



4) PRINCIPALES CONCEPTOS DE LA POLITICA Y ESTRATEGIA

ORGANIZACIONAL

4.1) Introduccion de politicas y estrategias organizacionales

De acuerdo con Porter, se entiende que la estrategia es dar forma al futuro; usamos la
estrategia para descubrir como lograr nuestros propdsitos y ambiciones, considerando las
oportunidades y amenazas sobre el futuro de nuestra organizacion (Porter citado en Mckeown,
2016). La definicion de una estrategia implica un conjunto de decisiones que buscan
posicionar a la empresa en su sector de actividad, asi como crear una ventaja sustentable y un

valor superior al de la competencia.

Este concepto de estrategia y direccion de empresas ha evolucionado con base en la necesidad
de las sociedades, la cultura y los cambios geopoliticos. Es asi como en la década del 1950 se
presenciaba una direccion por control. Esto es un sistema de direccion valido para entornos
estables ya que centraba su atencion en el corto plazo y en los aspectos internos de eficiencia.
Los resultados de la empresa dependen de una correcta asignacion de recursos por lo que el

control presupuestario es una técnica basica en este tipo de estrategias empresariales.

De acuerdo con Peter Drucker, referente de la tematica en el correr del siglo XX, el
establecimiento de la estrategia deberia dar respuesta a dos preguntas: “;qué es nuestro

negocio? y ;qué deberia ser?”.

En la década de 1960 aparece el concepto de extrapolacion, también conocido como
planificacion clasica. El entorno es estable por lo que es posible predecir el futuro a partir de
la "extrapolacion" de las situaciones pasadas. Asi se pueden fijar objetivos a largo plazo y
definir la planificacion del camino a seguir para llegar a las metas marcadas. En esta época se
encuentran los primeros grandes autores de la evolucion estratégica y empresarial tal como:

Chandler, Andrew, Ansoff y sus primeras teorias sobre la materia. De acuerdo a Chandler la

9



estrategia podria ser definida como la determinacion bésica de objetivos a largo plazo y la

adaptacion de las formas y recursos necesarios para alcanzarlos (Chandler, A. D., 2003).

En el periodo que abarca las décadas de 1970 y 1980, el entorno y adaptacion de las empresas
se vuelve mas inestable, los modelos basados en asignacion de recursos y una robusta
planificacion de objetivos no eran suficiente para la supervivencia y evolucion de las
diferentes empresas del momento. Como respuesta a esta incertidumbre surge el modelo de
direccion por anticipacion. Adquiere desde este momento todo su significado y validez el
concepto de estrategia y la direccion estratégica de las empresas. Este entorno es dinamico,
pero no turbulento, por lo que la direccion puede "anticiparse” a la evolucion del entorno y
dar respuesta a sus amenazas y oportunidades a partir de las fortalezas y debilidades internas.
Sin embargo, esta fase inicial de la direccion o de planificacion estratégica centra mas su
atencion en la formulacion de estrategias y en la vinculacion con el entorno descuidando los
problemas de implantacion y variables no estrictamente econémicas o tecnoldgicas. Con esto
surgen varias técnicas para evaluar la estrategia con una fuerte influencia de la escuela de
planificacion (Mintzberg Ahlstrand & Lampel). Es en este periodo que se destacan matrices
de evaluacion tales como Curva de experiencia, Boston Consulting Group (BCG) con la
matriz de portafolio y por ultimo el Impacto en ganancias en las estrategias de mercado

(PIMS).

En la década de 1990 continua el modelo de direccion estratégica, pero se entiende que la
anticipacion no es suficiente y que no siempre el mercado y entorno se comporta en base a lo
que fue su pasado por lo tanto se inicia las estrategias a través de respuestas flexibles y rapidas.
La presencia de dichos entornos cada vez mas turbulentos con frecuencia no permite a la

direccion empresarial ni siquiera una actitud de anticipacion. Por ello, se hace necesaria una
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actitud que permita detectar rapidamente los cambios del entorno y dar respuestas rapidas y

flexibles a los retos planteados en cada momento.

Segtin Porter se destacan temas como la cultura organizacional y politicas internas en manejo
de procesos estratégicos de la compaiia, “la estrategia es Unica y tiene posicion valida,
considerando un sistema de actividades diferentes. La estrategia es elegir qué hacer y qué no

hacer, en qué mercados entrar y en cuales no” (Michael E. Porter, 2011).

Hoy en dia las empresas estan inmersas en un mundo multipolar, cambiante, asimétrico, con
caida de las fronteras econémicas que dividian el entorno nacional del internacional. Esos
cambios en el entorno definen una competencia mas abierta y directa, generando una “nueva
economia” caracterizada por: nuevo orden geopolitico, nuevas tecnologias, nuevo ambiente

de negocios y nuevas formas de organizacion (D’ Alessio, 2008).

En la publicacion realizada por Porter denominada “Strategy and the Internet” de Harvard
Business Review 2001, se afirma que los conceptos de ventaja competitiva, analisis sectorial
y relacion con clientes a largo plazo siguen siendo imprescindibles. Especificamente en
relacion con el nivel competitivo o de negocio, sefiala que la estrategia digital debe ofrecer
oportunidades para conseguir ventajas competitivas, tanto en liderazgo en costos, mediante
la busqueda de la eficiencia, como en diferenciacion basada en la innovacion. Puede afirmarse
que ademas de eficiencia operativa, la estrategia digital permite mejorar el posicionamiento
y construir nuevos modelos de negocios. Hablar de estrategia digital supone planes dindmicos
que requieren revisiones regulares y constantes a lo largo del tiempo, uso de informacion en
tiempo real, con decisiones basadas en escaso analisis y mucha intuicion, en marcos
temporales muy cortos (no mas de doce meses), bajo la l6gica de la destruccion de la cadena

de valor “tradicional” fruto de una transformacion radical de la propuesta de valor.
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Citando textualmente a Rifkin: “La unién del internet de las comunicaciones con un internet
de la energia y un internet de la logistica incipientes en una infraestructura inteligente del
siglo XXI perfectamente integrada (Internet de las Cosas) esta dando lugar a una Tercera
Revolucion Industrial. (...) Cada una de esas tres redes (comunicaciones, energia, logistica)
posibilita las otras. Sin comunicacion no podemos gestionar la actividad econdémica. Sin
energia no podemos generar informacion ni alimentar el transporte. Sin logistica no podemos
trasladar la actividad econdémica por la cadena de valor. Juntos, estos tres sistemas operativos

conforman la fisiologia del nuevo organismo econémico” (Rifkin J., 1996).

4.2) Propésito estratégico

Actualmente los ejecutivos en muchos sectores estan esforzandose por igualar las ventajas
competitivas de sus nuevos competidores globales. Estan trasladando la fabricacion al
extranjero en busca de menores costos de mano de obra, racionalizando las lineas de
productos para capturar economias de escala global, instituyendo circulos de calidad y
produccion “justo a tiempo" y adoptando practicas japonesas de recursos humanos. En este
sentido hay tres practicas de gestion de recursos humanos que llevan a cabo las grandes
empresas japonesas tanto dentro como fuera de su pais: empleo para toda la vida o por un
tiempo muy prolongado, sistema salarial basado en una jerarquia y un sindicalismo dominado
por la empresa. Otros aspectos que alberga el management japonés son: la estandarizacion
del entrenamiento para todos los empleados, propiciar el respeto a la armonia laboral,
promover la responsabilidad colectiva, el management participativo que puede ser en forma

autoritaria o democratica, y la preocupacion por la vida laboral y familiar de los individuos.

Cuando aun asi la competitividad parece estar fuera de su alcance, forman alianzas
estratégicas, muchas veces con las mismas empresas que alteraron el equilibrio competitivo

en primer lugar.
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La imitacion podria ser la forma mas sincera de adulacion, pero no conduce a la revitalizacion
competitiva. Mas aun, los competidores exitosos rara vez se quedan quietos. Para estos
ejecutivos y sus empresas, recuperar la competitividad implica repensar muchos de los

conceptos basicos de estrategia.

Para los competidores inteligentes, la meta no es la imitacion competitiva sino la innovacion

competitiva, el arte de mantener los riesgos competitivos dentro de proporciones manejables.

Las empresas que han alcanzado el liderazgo global en los ultimos veinte afios comenzaron,
invariablemente, con ambiciones que estaban fuera de toda proporcion respecto de sus
recursos y capacidades. Pero crearon una obsesion por ganar en todos los niveles de la
organizacion y luego mantuvieron esa obsesion durante los diez o veinte afos de su busqueda

de liderazgo global (Gary Hamel y C. K. Prahalad, 1989).

El proposito estratégico imagina una posicion deseada de liderazgo y establece el criterio que
la organizacion usara para trazar su progreso, captura la esencia de ganar. El mismo es estable
en el tiempo, brindando consistencia a las acciones de corto plazo y dejando espacio para la

reinterpretacion a medida que surgen nuevas oportunidades.

El propdsito estratégico implica un esfuerzo considerable para una organizacion. Las
capacidades y recursos actuales no son suficientes. Esto obliga a la organizacion a ser mas
creativa y aprovechar al maximo sus recursos limitados. Mientras que la vision tradicional de
la estrategia se centra en el grado de calce entre los recursos existentes y las oportunidades
actuales, el proposito estratégico crea un descalce extremo entre los recursos y las ambiciones.
La alta direccion desafia a la organizacion a reducir la brecha, construyendo sistematicamente

nuevas ventajas.
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En gran parte las teorias de gestion estratégica y de los sistemas de planificacion corporativa
se basan en una jerarquizacion en la que las metas corporativas guian las estrategias de las

unidades de negocios, y éstas guian las tacticas funcionales.

4.3) Innovacion de gestion

Durante los ultimos cien afios, la innovacion de gestion, mas que cualquier otro tipo de
innovacion, ha permitido a las empresas atravesar nuevos umbrales de desempefio. Pero,
extrafiamente, pocas empresas tienen un proceso bien afinado para la innovacién continua de

la gestion.

Una innovacion de gestion puede entregar una poderosa ventaja a la empresa innovadora y
producir un cambio sismico en el liderazgo del sector. En comparacion, la innovacion
tecnologica y de producto tiende a entregar ventajas de pequefio calibre. Una innovacion de
gestion crea una ventaja duradera cuando cumple una o mas de tres condiciones: la innovacion
se basa en un principio novedoso que desafia las ortodoxias de gestion; es sistémica,
abarcando una gama de procesos y métodos; y es parte de un programa continuo de invencion,

donde el progreso se incrementa con el tiempo.

Una innovacién de gestion puede ser definida como un marcado alejamiento de los principios,
procesos y practicas tradicionales de gestion o como un alejamiento de las formas
organizacionales acostumbradas que altera significativamente la forma en que se realiza el
trabajo de gestion. En otros términos, seria cambiar el modo en que los ejecutivos hacen lo
que hacen: fijar metas y trazar planes, motivar y organizar esfuerzos, coordinar y controlar
actividades, acumular y asignar recursos, adquirir y aplicar conocimiento, identificar y

desarrollar talento, entre otras.
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5) MARCO CONCEPTUAL DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

5.1) Las primeras revoluciones industriales

Durante los siglos XIX y XX se produjeron la primera y segunda revoluciones industriales.
La tercera revolucion industrial se inici6 a finales del siglo XX y llega hasta la actualidad. La
primera revolucion industrial se caracteriza basicamente por la introduccion en los sistemas
productivos de la maquina de vapor, la traccion hidraulica y el telar mecanizado al poco de

haber sido inventados.

La segunda revolucion industrial tiene su principal innovacion en la introduccion por parte
de Henry Ford de la cadena de montaje en la produccion de automoviles. La division del
trabajo, el motor de explosion, el petroleo y la electricidad fueron los otros grandes hitos que

marcaron el cambio en las empresas (El Pais, 2014).

La introduccion del petréleo y el motor de explosion supusieron la paulatina desaparicion de
las grandes innovaciones de la primera revolucion industrial. Sin embargo, tras el comienzo
de la denominada tercera revolucion industrial en la década de los setenta no se ha producido
este hecho, los nuevos inventos mas que sustituir a los que protagonizaron la anterior
revolucion, se han complementado. Esta tercera revolucion industrial se caracterizd por la
introduccion de la microelectronica, la informatica y la biotecnologia, ademas de nuevas
fuentes de energia como las renovables (Instituto Geografico Nacional, s.f.). Otro de los
grandes avances de las ultimas décadas es el internet. En sus comienzos, el mismo no era de
facil acceso para todos sus usuarios hasta la creacion de la red World Wide Web (WWW).
Esta red es la que ha permitido conectar de forma sencilla a todas las personas, ademas de
propiciar actividades comerciales conecta las empresas con las personas desde la comodidad
de sus casas (Facultat d’Informatica de Barcelona, s.f.). La informatica e internet han sido dos

de las piezas fundamentales de las ultimas cuatro décadas, siendo unas de las principales
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causas de la globalizacion. Cada vez son mas las personas que estan conectadas a la red, y
cada vez hay mas formas de hacerlo. Desde cualquier parte se puede compartir informacion,

aunque el destinatario esté a miles de kilémetros.

El mundo empresarial e industrial ha sufrido, a lo largo de la historia, grandes revoluciones
que han cambiado la concepcion que se tenia tanto de las empresas como de los sistemas

productivos.

5.2) Conectividad en Uruguay y en el mundo

5.2.1) Conectividad en el Uruguay

De acuerdo con los datos de la quinta Encuesta de Conocimientos, Actitudes y Practicas de
la Ciudadania Digital (2019), encuesta que se elabora cada afio en la Division de Sociedad de
la Informacién y del Conocimiento de AGESIC, el 85% de los consultados utiliza internet
todos los dias, casi cuatro de cada diez personas lo utilizan en todo momento y cinco en
algunos instantes del dia. Diversos informes establecen que en 2019 Uruguay presenta 11.730

kilometros de fibra optica instalados.

En Uruguay se ha apostado por la introduccion del servicio de internet en las areas mas
vulnerables. Sus esfuerzos por hacer llegar internet a la maxima cantidad de poblacion posible
han logrado el incremento de conexion entre la poblacion mas pobre, que ha pasado del 1%

en el afio 2006 hasta el 77% en el afio 2016.

De este modo, Uruguay se posiciona como un referente en materia digital en América Latina,
formando parte de los siete gobiernos mas avanzados del mundo en este tema gracias a sus

politicas de inclusion y desarrollo tecnologico.

Uruguay, a juicio de 5G Américas, una organizacion sin fines de lucro compuesta por

proveedores de servicios y fabricantes lideres de la industria de las telecomunicaciones, esta
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posicionado como uno de los paises punteros en América Latina en indice de penetracion de
servicios de internet: conexion por banda ancha, fibra optica y conexién inaldmbrica de alta

velocidad.

El informe de la Encuesta de Usos de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
acerca de la utilizacion del comercio electronico entre los internautas concluye que
aumentaron desde niveles muy bajos en el 2010 a cerca del 53% en 2019, siendo la accion

mas utilizada la consulta de un estado de cuenta bancaria (EUTIC, 2019).

Si hubiera que identificar los &mbitos donde internet ha sido mas disruptivo en términos de
como los uruguayos llevan adelante su vida cotidiana, probablemente el econdémico y
financiero se encuentre en las primeras posiciones. Desde la forma en la que se accede a
informacidn sobre caracteristicas y precios de bienes y servicios, pasando por cdmo se ordena
y se paga por ellos, internet ha modificado gran parte de la forma en la que consumen los
uruguayos. Por otro lado, las experiencias de interaccion con los bancos también se han
modificado, tanto desde la creacion de servicios virtuales por parte de las entidades bancarias,
como por los habitos de los uruguayos: el chequeo del estado de cuenta en linea es una de las
quince actividades mas realizadas en internet. Mas de la mitad de los uruguayos (53%) han
comprado en linea en los ultimos tres meses, aunque con algunas diferencias entre grupos

socioecondmicos.

Los indices de los uruguayos relacionados con la tematica se exponen en el informe «Digital

Global Overview Report» de We Are Social y Hootsuite de la edicion 2022.
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OVERVIEW OF THE ADOPTION AND USE OF CONNECTED DEVICES AND SERVICES

TOTAL
POPULATION

3.49

MILLION
YEAR-ON-YEAR CHANGE
+0.3%
URBANISATION

95.7%

MOBILE
CONNECTIONS

5.51

MILLION
YEAR-ON-YEAR CHANGE
+1.8%

TOTAL vs. POPULATION

158.0%

INTERNET
USERS

291

MILLION
YEAR-ON-YEAR CHANGE
+0.3%

TOTAL vs. POPULATION

83.4%

ACTIVE SOCIAL
MEDIA USERS

3.15

MILLION
YEAR-ON-YEAR CHANGE
+8.6%

TOTAL vs. POPULATION

90.2%

we
are. = XKEPIOS
social

5.2.2) Conectividad en el resto del mundo

De acuerdo con un informe de la agencia especializada britdinica We Are Social y la
plataforma canadiense Hootsuite, al cierre de 2018, el mundo contaba con 4.388 millones de
internautas, lo que supone una penetracion del 57%. Estos datos superan la cifra del afio

anterior, cuando el porcentaje se reducia en mas de nueve puntos.

La evolucion en la conexion a internet resulta notable y se explica por las constantes mejoras
en la tecnologia, el impacto de la telefonia celular, las redes sociales y el comercio electronico.
Hace apenas cinco afios, en 2014, la cifra de usuarios conectados era de 2.585 millones. Desde
entonces el crecimiento ha sido bastante significativo. We Are Social estima que se logra

captar en promedio mas de un milléon de usuarios nuevos cada dia.

El estudio de We Are Social y Hootsuite coincide con el informe de finales de 2019 de la
Unioén Internacional de Telecomunicaciones (UIT) donde se revela que el 51,2% de la

poblaciéon mundial tiene acceso a internet. De todas las regiones del mundo, Africa es el
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continente con menor penetracion de esta red, con solo el 24,4% de la poblacion con acceso

para el afio 2018.

Los indices al sector del Social Media e Internet mundial se exponen en el informe «Digital

Global Overview Report» de We Are Social y Hootsuite de la edicion 2022.

CHANGE IN THE USE OF CONNECTED DEVICES AND SERVICES OVER TIME

GLOBAL OVERVIEW

TOTAL UNIQUE MOBILE INTERNET ACTIVE SOCIAL
POPULATION PHONE USERS USERS MEDIA USERS

+0.8%

YEAR-ON-YEAR CHANGE

+66 MILLION

+1.8%

YEAR-ON-YEAR CHANGE

+93 MILLION

+3.7%

'YEAR-ON-YEAR CHANGE

+178 MILLION

+5.1%

YEAR-ON-YEAR CHANGE

+227 MILLION

SOURCES: we %)
ADVISORY e ite’
° RovisoR: EFORING U are. \,J Hootsuite

5.3) La informatica en las empresas

Este nuevo contexto de conectividad permite a las empresas volverse mas accesibles y estar
vinculadas para atender a sus clientes incluso de forma remota. Desde hace afios las empresas,
sobre todo las grandes, tienen pagina web u otros canales mediante los cuales pueden

conectarse con sus clientes o posibles clientes a cualquier hora desde cualquier lugar.

Pero la informatica no solo se utiliza desde hace afios para tener pagina web, la mayoria de
las empresas, sean grandes o pequefias, utilizan algln tipo de sistema informatico para su dia
a dia. Es dificil encontrar una empresa que no tenga un Sistema de Punto de Venta (POS) para
agilizar y facilitar sus compras, asi como la forma de pago para sus clientes. Pero también, la

mayoria de las empresas tienen algun tipo de software que les permite gestionar mas

19



comodamente la empresa. La hoja de célculo, el editor de textos o los programas de gestion
de bases de datos son claros ejemplos en este sentido. Son faciles de usar y hacen posible que
empresas que no tienen sistemas de gestion mas avanzados no utilicen el papel u otros viejos
métodos para tener la informacion de la empresa. Existen otros tipos de software de gestion
empresarial que tienen una mayor complejidad, como son los sistemas software de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), de gestion contable, fiscal, de recursos
humanos o de gestoria, software de Gestion de relaciones con los clientes (CRM) u otras

herramientas para el e-commerce.

5.4) La cuarta revolucion industrial

Con el desarrollo de software y hardware cada vez mas avanzados se estd produciendo una
transformacion radical en la industria. Los economistas le han puesto nombre: la cuarta
revolucion industrial. Esta tiene como principales innovaciones el “internet de las cosas”
(IoT, en sus siglas en inglés), la robdtica con sistemas ciber fisicos que combinen la
infraestructura con potentes softwares o nanotecnologia, el uso del Big Data y la nube como
herramientas necesarias en las empresas. Todos estos cambios suponen que las fabricas se
vuelvan sumamente automatizadas y con una enorme inteligencia artificial. Esto trae
aparejado cambios en el mundo laboral, habiendo una tendencia a la eliminacion de cargos
de poco valor agregado existentes, manejando la proyeccion de una eliminacion de hasta
cinco millones de puestos de empleo en los quince paises mas desarrollados, al tiempo que se

estima el surgimiento de nuevos empleos con mayor requerimiento de formacion.

Segiin Klaus Schwab esta revolucion tecnoldgica modificara la forma en que vivimos,
trabajamos y nos relacionamos. En su escala, alcance y complejidad, la transformacion sera
distinta a cualquier cosa que el género humano haya experimentado antes (Klaus Schwab,

2016).
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Son precisamente los paises mas avanzados los que encarnan los cambios con mayor rapidez,
pero a la vez los expertos destacan que son las economias emergentes las que podran sacarle

mayor beneficio.

La cuarta revolucion tiene el potencial de elevar los niveles de ingreso globales y mejorar la
calidad de vida de poblaciones enteras, las mismas que se han beneficiado con la llegada del
mundo digital. Sin embargo, el proceso de transformacion sélo beneficiara a quienes sean

capaces de innovar y adaptarse.

El Big Data y el manejo de los datos es clave, tanto que han sido bautizados como el nuevo
petrdleo. Todo lo que se hace por internet deja rastro, los programas, las compras, las
aplicaciones moviles, entre otros. Ademas, estos datos suelen ser de caracter sensible,
informaciones altamente personales, bancarias u otro tipo de informacion que, aunque se
intenta ser precavido, se acaba concediendo. Con esto se abre paso lo que se conoce como la
monetizacion de los datos por parte de las empresas, que se trata de un proceso que permite
sacar provecho y rendimiento del potencial de toda la informacion recogida por una empresa
y asi aumentar el beneficio. Este procedimiento no solo implica la recogida de datos de los
usuarios, sino que se tienen que implementar el uso de nuevas tecnologias para la clasificacion
de esta informacion e identificar los mercados que podrian tener interés en la compra de este

producto.

Se entiende por modelos de negocios “data-driven” a aquellos que permiten que las empresas
examinen y organicen sus datos con el fin de atender mejor a sus clientes y consumidores. La
monetizacion no es exclusiva para estos modelos, porque ademéas de optimizar el uso de los
datos, ayuda a mejorar los procesos de toma de decisiones y de planteamiento estratégico de

la compaiiia.
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La plataforma Codemotion informa al respecto que “(...) las investigaciones muestran que la
Big Data es responsable de la generacion de cerca de US$190 mil millones en ingresos para
las compaiiias, y se espera que esta cifra llegue a US$274 mil millones en 2022. Las empresas

que adoptan practicas de Big Data pueden incrementar sus ventas hasta un 4%”.

5.5) Reinventando para ganar en Industria 4.0

En un panorama cambiante de un mercado con constante disrupcion, aprovechar la

automatizacion para optimizar la produccion es un desafio.

5.5.1) ;Qué es industria 4.0?

El término Industria 4.0 comprende la promesa de una nueva revolucion industrial, que
vincule tecnologias avanzadas de manufactura con el Internet de las Cosas (IoT) para crear
sistemas de fabricacion que no solo estén interconectados, sino que comuniquen, analicen, y

usen informacion para orientar accion inteligente adicional de nuevo en el mundo fisico.

5.5.2) Industria 4.0 y el Internet de las Cosas (IoT)

La Industria 4.0 estd transformando como las organizaciones operan, llevando datos e
inteligencia en tiempo real a las operaciones. Este cambio de paradigma estd transfiriendo

valor desde lo fisico hacia el software y desde el proceso o funcion hacia los datos.

5.5.3) {Qué es la transformacion digital industrial?

Para tomar ventaja de los cambios que trae la Industria 4.0 y de manera efectiva crear un
nuevo valor desde las soluciones que ofrece el IoT, las empresas deben adoptar las nuevas
tecnologias y capacidades digitales dentro de sus activos, se refiere a esto como
transformacion digital industrial. Levantar una operacion digital industrial involucra cambios

fundamentales a través de todos los aspectos del negocio. Especificamente, para crear valor a
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través del ciclo de vida del cliente, la organizacion tiene que reorientar su modelo de negocios

desde respuestas reactivas, hacia una conexion total.

Esto requiere de un cambio mayor en la mentalidad, asi como también en los procesos. Los
desafios se vuelven mas complejos cuando las compaiiias intentan balancear sus negocios
tradicionales con ofertas emergentes y modelos de negocio mas nuevos. Esta realizacion
puede ser la razon por la cual, en recientes encuestas globales realizadas por Deloitte, el 94%
de ejecutivos de compaiiias industriales ven la transformacion digital como una prioridad
estratégica alta, pero solo el 14% esta altamente seguro de que sus organizaciones estan

preparadas para aprovechar plenamente los desafios asociados con loT/Industria 4.0.

Los modelos de negocio industriales tradicionales estan disefiados para vender productos de
hardware unicos — sea un servidor, una parte de equipo de fabricacion, o un tren — mientras
que los modelos de negocio industriales digitales han sido reequipados para vender hardware

COMO un Servicio.

6) ORGANIZACIONES EXPONENCIALES

6.1) ;Qué son las Organizaciones Exponenciales (ExQ)?

Una Organizacion Exponencial o ExO es una entidad que aprovecha el uso de las nuevas
tecnologias y un conjunto de atributos organizacionales impulsados por un propdsito, para
crecer a un ritmo exponencial, creando un impacto diez veces mayor que otras empresas de

su misma industria, y lo hacen con una inversion y un personal mucho menor.

En otras palabras, es una compaifiia que crece mas rapido, mas grande y barato que su
competencia porque tiene un propoésito transformador masivo y escala tan rapido como la

tecnologia.
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Las organizaciones exponenciales exhiben en mayor o menor medida una serie de atributos
clave, tanto internos: Interfaces, Dashboards, Experimentation, Autonomy, Social (IDEAS)
como externos: Staff on Demand, Community & Crowd, Algorithms, Leveraged Assets,

Engagement (SCALE).

La mayor parte de los representantes de este paradigma exponencial se encuentran entre los
grandes campeones digitales que han provocado la disrupcion en sus mercados, aunque
también existen ejemplos procedentes de areas que no se mueven en el puro dominio digital

como lanzadores espaciales, coches eléctricos, drones, camaras digitales, entre otros.

6.2) ;Como son las Organizaciones Exponenciales?

Hasta ahora, se han desarrollado tecnologias que mejoran exponencialmente afio tras afio. El
desafio actual es desarrollar organizaciones que, de la misma manera, aumenten sus ingresos
y beneficios de manera exponencial, y sepan como predecir y adaptarse a los cambios

ambientales derivados de las tecnologias exponenciales (o tecnologias aceleradoras).

Algunas caracteristicas atribuibles a una organizacion exponencial son: el uso de las
tecnologias que las mismas hacen aprovechando la aceleracion existente (o exponencial),
cuentan con individuos y equipos multidisciplinarios autorregulados con una autoridad que
se distribuye, presentan procesos escalables, tienen una mision con un propoésito

transformador masivo y aprovechan la relacion con el ptiblico y la comunidad externa.

6.3) La importancia de encontrar tu Propédsito ExO (MTP)
El MTP es un acronimo formado por tres palabras de gran significado:

e Proposito: Un claro por qué detras del trabajo que se realiza. Algo que une e inspira

la accidn.
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e Transformador: Puede provocar una transformacion significativa en la industria, la

comunidad o el planeta.

e Masivo: Audazmente grande e inspirador.

El MTP refleja el propdsito central de la existencia de las Organizaciones Exponenciales

(Ex0), las cuales se centran en transformar el mundo para un mejor futuro, el MTP es tu “por

qué”, lo que te motiva, es lo que impulsa a una comunidad que comparte la misma vision a tu

alrededor.

Ya sea para reequipar las operaciones internas o transformar su negocio para participar en el

mercado de [oT, los cambios efectivos hacia los modelos de negocios industriales digitales se

deben basar en cinco preguntas fundamentales.

4. ; Como deben estar configuradas

2. cDonde prefiere las capacidades? ¢Donde deben

jugar, y como ganara? ser ejecutadas? ¢Quién tiene la
propiedad y los derechos de
decision?

ADOPCION
DIGITAL

Modelo de
negocio

Modelo de
operaciOn

Estrategia Capacidades Personas,
procesos, y

tecnologia

EXITO DEL
CLIENTE

MENTALIDAD
AGIL

1. éCudl es su 3. cQué capacidades 5. ¢Qué procesos de negocic

aspiracion ganadora? se necesitan para OlC
ganar? ¢Cudles son trac
nuevas versus para ganar?
existentes?

Fuentes: Analisis de Deloitte
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Segun Brian Householder, Gerente General de Hitachi Ventara (empresa dedicada al software
de datos) “los datos tienen la clave para nuevos flujos de ingresos ordinarios, mejores
experiencias del cliente, insights de mercado mejoradas, y costos mas bajos de hacer

negocios.”

7) TRABAJO DE CAMPO

7.1) Introduccion

La empresa seleccionada por los estudiantes para el trabajo es Roche International LTD, una
empresa dedicada a la produccion y comercializacion de productos farmacéuticos a nivel
global. Con sede en Basilea-Suiza, presencia en el mercado uruguayo a través de un cluster
que representa también los mercados de Bolivia y Paraguay (UYBOPY). El grupo tiene

representacion en mas de cien mercados a nivel mundial.

La empresa es la mayor biotecnoldgica del mundo y cuenta con medicamentos auténticamente
diferenciados en las areas de oncologia, inmunologia, enfermedades infecciosas, oftalmologia
y neurociencias. También es lider mundial en diagnostico in vitro y diagnoéstico histologico

del cancer, y esta a la vanguardia en el control de la diabetes.

La farmacéutica también tiene como objetivo mejorar el acceso de los pacientes a las

innovaciones médicas, trabajando con todas las partes pertinentes.

En respuesta a un mundo cada vez mas volatil y cambiante, la empresa inicia un proceso de
transformacion, modificando la forma de trabajar para ser mas agiles, menos jerarquicos y
mas colaborativos, enfocandonos en como podemos ofrecer mas valor y marcar una diferencia

aun mas significativa para los pacientes y la sociedad en su conjunto.
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Usualmente la empresa tiene como politica externa de comunicacion enfocarse en su
actividad hablando de innovacion, de la interaccion con los distintos protagonistas de los
sistemas de salud y de como impactar positivamente en la vida de los pacientes. Sin embargo,
hoy hace un alto para contar como se viene transformando la forma de trabajo y de qué manera

piensa que podria estar mas cerca, siendo mas agiles y efectivos en nuestras tareas.

Como organizacion Roche evalua continuamente como servir mejor a los pacientes,
comunidades y a la sociedad. Lleva muchos afios pensando como transformarse para mejorar

y lograr respuestas acordes a las demandas de estos tiempos.

La compaiiia entiende que esta ante una oportunidad {inica para transformar el futuro de la
atencion médica. Ahora el foco esta puesto en trabajar de manera agil, liberar todo el potencial
de los colaboradores y cocrear con los interlocutores, de modo de ofrecer resultados cada vez
mejores y mas eficientes. Es decir, entregar mas innovacion a los pacientes de forma mas

rapida y a un costo sostenible para la sociedad.

La compaiia se transforma para aplicar nuevas formas de trabajo en toda la estructura,
priorizando la innovacion con el desarrollo de farmacos altamente eficaces orientados a la
personalizacion de los tratamientos, direccionando los esfuerzos para atender necesidades

médicas insatisfechas y lograr una verdadera diferencia en la salud.

A través de estos cambios, la empresa entiende que estara mucho mas cerca de sus
interlocutores, simplificando la manera en que se relacionan. “Estamos convencidos del
impacto positivo que esta transformacion generard, y estamos comprometidos en garantizar
la continuidad con foco en los pacientes y en las necesidades del sistema de salud” (Roche

Uruguay, 2021).

En este contexto, se realizaron tres entrevistas a colaboradores que actualmente desarrollan
actividades en la compaiiia en el area de Supply Chain Regional, un area que se encuentra
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administrativamente ubicada en Montevideo, pero presta servicios para toda la region. El area
particularmente atraviesa el contexto antes desarrollado de transformacion y cambios

estructurales internos que generan un ambiente propicio para analizar.

7.2) Entrevistas

Las entrevistas fueron desarrolladas en la modalidad semiestructurada en base al cuestionario
adjunto en el anexo. Los entrevistados recorrieron los temas y preguntas propuestas teniendo
la libertad para enriquecer las mismas cuando lo creian necesario. Los perfiles seleccionados
permiten cubrir la totalidad del cuestionario aportando a la investigacion diversas opiniones
influenciadas por su formacion profesional, antigiiedad en la empresa y por sus propias

experiencias en cuanto a la transformacion digital de la organizacion.

En conexidn con la entrevista la misma fue estructurada con dieciséis preguntas, dentro de
tres grandes bloques o tematicas. El primer bloque estd orientado a las preguntas sobre la
organizacion, politicas y estrategias. El segundo bloque se refiere a la transformacion digital,
el fenomeno laboral que ocurre en la compafiia, cambio en las herramientas de trabajo,
virtualidad, automatizacion, entre otros. El tercer bloque esta enfocado a la relacion de los

dos primeros bloques.

En base al objetivo principal y la busqueda por entender la posible relacion y/o influencia que
tendria las organizaciones en el proceso de definicion de sus politicas y estructuras en un
entorno de transformacion digital los entrevistados confirman que existe una relacion muy
cercana entre estos dos temas sin embargo la transformacion digital se muestra como una
herramienta adicional para alcanzar los objetivos planteados por la organizacion. Cuando se
le pregunta a los entrevistados sobre la influencia de la transformacion digital y las estructuras
y politicas de la organizacion se muestra por unanimidad la siguiente postura capturada en la

siguiente respuesta.
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“La empresa tiene establecido su modelo de negocio (prioridades, agenda), pero es importante
que se beneficie de todo lo que le brinda la Transformacion Digital. Tiene que acompafiar
todo este cambio. Si no se complementan las empresas con la Transformacion Digital dejan
de ser competitivas, atractivas (para RRHH, entre otros). Por esto tiene que estar contemplado
en las nuevas estrategias. Esto no es lo mismo que la estrategia en si, la madre, sea creada por
la Transformacion Digital. Puede suceder que se lance una nueva rama de productos en la
empresa y que para ello se establezca una estrategia que incluya a la Digitalizacion,

automatizacion para ser llevado adelante” (Entrevistado 1).

Se percibe que las politicas y estrategias se establecen con relacion al rubro o ambito de la
empresa, basado en dos grandes aspectos, posicionamiento dentro de la industria y estrategia
de portafolio. La vision de largo plazo y toda la organizacion se mueve hacia ese norte
flexibilizando y articulando seglin el area, generando objetivos menores que conectan
claramente con ese objetivo general. El area involucrada mostr6é una gran adopcion de la
politica y estrategia global, no es menor destacar que la misma se encuentra atravesando una
transformacion tanto a nivel digital como de reestructuracion, que responde a la nueva

estrategia que adopta la compaiiia.

Con esto cabe reforzar el concepto que existe un amplio convencimiento que la
transformacion digital en su amplitud de significado sera el vehiculo que lo acercara de forma

mas veloz y precisa a la meta.

“La empresa en la nueva estrategia y modelo operativo que esta impulsando, le otorga una
importancia alta a la Transformacion digital. Todo esta sustentado en la parte de datos,
tecnologia, automatizacion, digitalizacion. Tiene que estar en la agenda de todo lo que se lleva

adelante como una manera de impulsar el cambio” (Entrevistado 2).
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Considerando la forma en la que se percibe la transformacion digital en la compaiiia, se
encuentra principalmente con cambios detectados por los colaboradores en sus tareas diarias.
Dichas tareas parecen apuntar hacia la automatizacion, centralizacion de tareas y eficiencia
operativa. Esto sostiene la vision de Slotinsky al sefialar que la transformacion digital
aprovecha al maximo los datos para convertirlos en conocimiento, basado en tres ejes: la
experiencia del cliente, los procesos operativos y los modelos de negocio (Slotinsky, 2016).
Este proceso de cambio no sélo implica la incorporacion de tecnologia, debe ser acompaiiada

por una transformacion profunda que involucre a toda la organizacion.

“Si, totalmente, hace unos afios para hacer una tarea, ibamos a la oficina, descargabamos
cinco planillas, analizabamos la informacion, agendabamos reuniones con las afiliadas. Ahora
un equipo desarrolla un reporte, yo desde mi casa lo consulto, genero las preguntas en un
2

google sheet y en la mayoria de los casos la afiliada responde sin necesidad de llamada

(Entrevistado 2).

En lo que respecta al capital humano de la empresa y como perciben a la transformacion
digital desde el punto de vista del cambio de la matriz laboral, los entrevistados concuerdan
que las tareas van cambiando paulatinamente, la centralizacion, automatizacion y
digitalizacion no son ajenos al grupo. Esto repercute directamente en colaboradores donde su
tarea ya no es mas indispensable, asi también como en la generacion de nuevas posiciones o
equipos, por ejemplo, analisis de datos o analisis de negocio. Por lo que la conclusion de los
entrevistados respecto al tema es que las posiciones van cambiando, todas aquellas tareas
repetitivas o de proceso tienden a automatizarse y todo aquello que requiera tanto habilidades

blandas como incorporacion de datos esta aflorando.
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“(...) se han eliminado algunos puestos de trabajo. Por otro lado, se generan puestos también,
se va cambiando el perfil de la gente que trabaja en la empresa, como los nuevos

departamentos de datos, inteligencia y estratégicos comentados” (Entrevistado 3).

“Va mutando, es dinamico. Habria que ver a lo largo del tiempo coémo se traduce esto a la
cantidad de gente. Es algo importante investigar este punto de traducir a nimeros la mutacion

de colaboradores entre sectores y su evolucion” (Entrevistado 1).

Cabe destacar que el perfil de los colaboradores existentes, como el de los nuevos a ser
contratados, tiene que cambiar segiin comentan los entrevistados. Se entiende de esta manera
que una de las condiciones es la cultura de trabajo y las habilidades de las personas para

acelerar o implementar una transformacion digital en las areas o procesos donde se requiera.

“Creo que esta faltando la parte de la gente, politicas de contrataciones o entrenamiento
obligatorios de mejora de procesos, analitica, etc. que impulsar el cambio de mindset en todos,
no solo los que les gustan los datos. Si los colaboradores cambian ese mindset, seguramente

se aceleraria” (Entrevistado 1).

Por ultimo, se indaga sobre como se proyectan o validan las diferentes politicas y estrategias
empresariales en medio de una transformacion digital no solo de la empresa sino también del

entorno, mercado y ecosistema donde la misma interactia.

“Se podria hacer una estimacion o proyeccion, pero es tan cambiante, nuevas tecnologias que
hace dificil proyectar de forma rigida. Si hay una intencion clara de donde se quiere estar a
mediano o largo plazo, podemos tomar diferentes caminos para llegar. Se ve en la actualidad
que en cuatro o cinco afios hay bastantes cambios, equipos que se forman y desaparecen. Por

lo que veo un futuro de constante prueba y ensayo buscando ese norte” (Entrevistado 2).

La posicion de los entrevistados deja ver incertidumbre sobre la supuesta rigidez, ellos

entienden que lo mas aceptado es validar en el corto y mediano plazo que el camino escogido
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es el correcto para cumplir con la meta, de lo contrario, y en base a metodologias agiles, poder

corregir lo mas rapido posible para minimizar el impacto en el negocio.

8) CONCLUSIONES

En el presente Trabajo Final de posgrado se busco analizar la relacion entre las estrategias y
politicas empresariales y la transformacion digital, identificando una clara relacion entre las

tematicas elegidas.

Existen casos en que las estrategias y politicas empresariales estdn muy arraigada con la
transformacion digital desde su concepcion, sobre todo en las organizaciones formadas en
estos tiempos, siendo las organizaciones exponenciales un claro ejemplo de maximizacion de
los beneficios que esto otorga. En estos casos, la totalidad de ellas tienen en su “ADN” a la

digitalizacion y la tecnologia como su fortaleza principal.

Por otra parte, al referir a organizaciones previas a la era digital, parece ser cuestion de tiempo
que encuentren necesario aggiornarse en parte o total a los réditos e implicancias de la

transformacion digital.

Los beneficios y resultados que se obtienen con la utilizacion de los medios que otorga la

digitalizacion, se traducen en: agilidad, mejor atencion, mayor alcance, entre otros beneficios.

Se visualiza de forma marcada que el grado de avance en el desarrollo de esta cuarta
revolucion industrial se da de forma mas acelerada respecto a la formacion de los
colaboradores, pero es algo que pasa de forma equitativa a todas las organizaciones, y son
aquellos que cuentan con los medios y el personal mas adecuado los que pueden lograr un

diferencial de rendimientos.
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Es deseable que las organizaciones mantengan la estructura clasica de estrategias y politicas
centrales con pocas o escasas variaciones en el horizonte de mediano y largo plazo, que son
las que marcan el camino y orientacion, pero los modos y medios son los que pasan cada vez
mas a tener que ser flexibles por el avance antedicho. Es necesario que estos objetivos y la
implementacion por parte de las empresas de los medios en busca de estos tengan la libertad
suficiente como para utilizar a su favor las nuevas tecnologias que van surgiendo y con ello
poder tomar ventajas competitivas o lograr ser competitivos en escenarios tan dinamicos. Se
tornan necesarias estructuras con la mencionada flexibilidad en los niveles altos y medios de
las organizaciones, donde se puedan tomar decisiones con agilidad y que permita no perder
pisada a competidores existentes o emergentes. Asi como se menciond por uno de los
entrevistados, los lineamientos centrales y generales se imparten desde la cupula
organizacional, y los mismos no sufren cambios mayores en el corto y mediano plazo, y son

los que marcan el camino de hacia donde se dirige la organizacion.

Las politicas y estrategias a corto plazo precisan ser evaluadas con mayor frecuencia en
funcion de la evolucion del mercado, de las herramientas, de la digitalizacion, del internet de
las cosas, entre otras. Dependera en este sentido la flexibilidad y la capacidad de inversion
que se tenga, pero en menor o mayor grado se abren oportunidades de mejora constantemente
para las distintas areas de las empresas. En este sentido, la empresa del caso practico estudiado
ha dado pasos centralizando sectores que existian a nivel local en oficinas de otro pais, y por
otro lado creando departamentos de apoyo a otras areas locales y a nivel regional. Este nuevo
contexto arroja posibilidades inimaginables tiempo atrds y da oportunidad de buscar la
eficiencia operacional de diversas formas. Esto puede traducirse en ahorros, posibilidades de
inversion, fondos liberados para capacitacion, creacion de nuevos departamentos, entre otras
posibilidades. Esta evolucion se presenta de una u otra forma en cada uno de los sectores

existentes en una organizacion.
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A grandes rasgos podria percibirse que, gracias a la transformacion digital de las empresas,
existe en la actualidad una leve tendencia a la disminucion del personal. La casuistica es
grande, y puede suceder que efectivamente haya una caida pronunciada de mano de obra como
consecuencia de automatizaciones, digitalizacion, robdtica y demas, esto en muchos casos
trae inherentemente la necesidad de nuevos sectores relacionados a la analitica de los grandes
flujos de informacion, arquitectos de datos, personal especializado en los nuevos procesos y
demas. Una lectura ligera puede arrojar que se hace imprescindible en esta época la necesidad
de personal con formacion en este sentido, o que pueda posicionarse en nuevos cargos de la
estructura organizacional, con nuevos procesos con un esperable mayor nivel de
digitalizacion.

El mundo ha cambiado, la realidad de cada uno de nosotros es diferente a como la hemos
transitado en otras épocas. Ya no llama la atencion el alcance de los avances tecnologicos
existentes para uno en la vida cotidiana como usuario de innumerables servicios y bienes, asi
como en nuestros trabajos o el de nuestros seres cercanos. Los entrevistados no pudieron
establecer con claridad una proyeccion de evolucion en un mediano plazo de los procesos de
transformacion digital. Se puede hacer de forma clara una puesta a punto de los distintos
avances a la fecha, pero no es tan sencillo visualizar a futuro con certeza debido a la velocidad

con que varia el entorno, la realidad y la del mundo en propiamente.

Seguramente las organizaciones TI, altamente involucradas en la transformacion digital como
parte de su operativa, ya tengan a la digitalizacion y sus implicancias como parte inherente de
sus tareas cotidianas. Pero son las restantes empresas las que se van adaptando a los mismos
0 no, pero por uno u otro lado es que los cambios se les presentaran como beneficio a utilizar

o se traduzca como ventajas de las cuales hara uso la competencia.
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ANEXOS

Cuestionario utilizado para las entrevistas:

1. Presentacion del entrevistado (Nombre, cargo, estudio, antigliedad)

2. jLa politica y estrategia de la empresa se ve influenciada por la transformacion digital?
Desarrollar

3. ¢ En qué area hay mayor campo para desarrollar cambios en este sentido?

4. ; En qué area se estan haciendo realmente cambios y desarrollo de transformacion digital en
el trabajo?

5. En lo estructural de la organizacion, ¢ qué area presenté mas impacto de cambios en este
sentido?

6. Percibes cambios en tu trabajo diario impulsados por la Transformacion Digital (cantidad,
calidad, eficiencia, virtualidad, etc.)

7. Los desarrollos de politicas que se van estableciendo en pos de estos cambios, ¢ se
mantienen o van teniendo modificaciones constantes con el correr del tiempo?

8. ¢ Qué tipos de politicas y estrategias organizacionales la empresa desarrolla segun su
criterio? (explicar la pregunta y el fin de la misma)

9. ¢ Desde donde se impulsan los cambios en este sentido? (desde qué sector) ¢ Hay
participacion colectiva o es impuesto local o internacionalmente?

10. ¢ Qué grado de importancia le otorga Roche a la transformacion digital en su politica y
estrategia empresarial? ;La empresa se encuentra preparada para el desarrollo en esta area?

11. ¢ Se percibe si los cambios que se hayan realizado en este sentido presentan algun tipo de
resultados?

12. ¢ Qué tipo de avances en cuanto a la transformacion entiende que son mas importantes y
cuales puedan estar faltando en este momento en la organizacion?

13. ¢ Entiende a la Transformacion Digital y el avance de la tecnologia como algo decisivo en
las politicas y estrategias empresariales? ¢ Es necesaria? Desarrolle

14. Estos cambios (en caso de existir), ¢ conllevan una exigencia de formacion minima, distinta
0 que represente una actualizacion de tareas particular?

15. ¢ Es una tendencia que tienda a la variacion del nimero de colaboradores en la empresa?

16. ¢ Es posible proyectar la evolucion de estos cambios en un mediano plazo en la empresa?
(estructura, tareas, avance tecnoldgico)
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