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Resumen y Abstract V

Resumen

Este estudio examina la alineacion entre la transformacion digital y la estrategia
competitiva, lo cual responde a la escasez de estudios sobre la relacién entre dichas
variables, a pesar de que un objetivo primordial de la transformacion digital es mejorar el
desempefio estratégico de las organizaciones. Para alcanzar el objetivo definido, se
utilizaron los arquetipos opuestos de estrategias de Miles y Snow -prospectores y
defensores- para establecer la alineaciéon de estos con las prioridades de transformacién
digital de las empresas. En este estudio se seleccionaron a propésito empresas grandes
del sector alimentos del Departamento de Caldas, en Colombia, caracterizadas
previamente como prospectores y defensores, en las que se analizé su enfoque de
transformacion digital a través de entrevistas semiestructuradas realizadas a directivos
claves de cada empresa. Los resultados de las entrevistas demostraron que la
transformacion digital en los prospectores se orienta hacia el desarrollo de nuevos
productos y mercados, mientras que la transformacion digital en los defensores se orienta
hacia el mejoramiento de su eficiencia operacional. Lo anterior indica la existencia de la
alineacién entre la transformacion digital y la estrategia competitiva de las empresas
analizadas. No obstante, los prospectores presentan un enfogue mas estructurado
respecto a la implementacion de la transformaciéon digital dentro de sus actividades
estratégicas en referencia a los defensores. En términos practicos, los resultados de este
estudio sefialan que las empresas estudiadas implementan sus iniciativas de

transformacion digital teniendo en cuenta su orientacion estratégica.

Palabras clave: Transformacion digital, estrategia competitiva, prospector, defensor,

empresas de alimentos.
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Digital Transformation and Its Alignment with
Competitive Strategy: A Multiple-Case Study in
Large Food Industry Companies in Manizales.

Abstract

This study examines the alignment between digital transformation and competitive
strategy, addressing the scarcity of studies on the relationship between these variables,
despite the fact that a primary goal of digital transformation is to enhance the strategic
performance of organizations. To achieve the defined objective, the opposing archetypes
of Miles and Snow's strategies—prospectors and defenders—were used to establish their
alignment with companies' digital transformation priorities.

For this study, large food sector companies in the Department of Caldas, Colombia, were
deliberately selected. These companies had been previously characterized as prospectors
and defenders. Their digital transformation approach was analyzed through semi-
structured interviews conducted with key executives from each company.

The interview results demonstrated that digital transformation in prospectors is oriented
towards the development of new products and markets, whereas digital transformation in
defenders is focused on improving operational efficiency. This finding indicates the
existence of an alignment between digital transformation and the competitive strategy of
the analyzed companies. However, prospectors exhibit a more structured approach to
implementing digital transformation within their strategic activities compared to defenders.
From a practical perspective, the results of this study suggest that the studied companies

implement their digital transformation initiatives while considering their strategic orientation.

Keywords: Digital transformation, competitive strategy, prospector, defender, food

companies.
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Introduccioén

La transformacion digital se esta convirtiendo en un proceso irreversible que esta
generando cambios en las organizaciones. Como resultado, las empresas estan en la
necesidad de alinear sus estrategias competitivas para transformar la forma en que operan
e interacttan con los clientes, los proveedores y las partes interesadas (Tahmina Khanom,
2023). Un estudio reciente afirma que las empresas capaces de integrar eficazmente la
transformacion digital en sus estrategias pueden obtener importantes beneficios, como
mayores ganancias, mayor satisfaccion del cliente y una mejor reputacion de la marca
(Tahmina Khanom, 2023).

Diversos estudios han complementado esta informacion relacionando temas como la
digitalizacién y modelos de negocios en PYMES (Bouwman et al., 2019), los arquetipos
estratégicos para la transformacion digital (Fischer et al., 2020), los modelos gerenciales
en el contexto de la transformacion digital (De Paula et al., 2022), estrategias de 1&D
(Figueredo Rocha et al., 2022), la transformacién digital como base (Kringelum et al.,
2024), y el disefio e implementacion de estrategias digitales en PYMES y grandes
empresas (Wolfgang & Schmid, 2020). En este sentido, los desafios y oportunidades para
las empresas y la sociedad estan especialmente relacionados con cambios en las
personas, los procesos, las estrategias, las estructuras y las dinAmicas competitivas
(Tahmina Khanom, 2023).

Sin embargo, existe poca literatura que relaciona la trasformacion digital y la estrategia
competitiva en las empresas. En diferentes estudios se ha identificado este vacio,
destacando afirmaciones como: “Existen pocos estudios centrados en el tema de la
estrategia del modelo de negocio en la era de la transformacién digital” (Cunha Gomes et
al., 2019), o que “Todavia existe una gran brecha entre las intenciones de los ejecutivos y
la realizacion de iniciativas exitosas de transformacién digital y la consiguiente necesidad

de demostrar las consideraciones estratégicas incorporadas” (Ismail et al., 2017).



2 Transformacion digital y su alineacién con la estrategia competitiva: Estudio
multicaso en grandes empresas del sector alimentos en Manizales

Asimismo se ha sefialado que “Los estudios han comenzado a discutir mas explicitamente
sobre el papel de las tecnologias digitales y la transformacién digital en el contexto de la
estrategia y la gestion estratégica” (Kohtamaki et al., 2022), y que “Es necesario realizar
mas investigaciones que examinen los factores que contribuyen a una transformacion
digital exitosa en diferentes industrias, asi como los desafios y barreras que enfrenan las

organizaciones al implementar estas estrategias” (Tahmina Khanom, 2023).

En el contexto actual, las empresas estan enfrentando el desafio de mantener su
competitividad y relevancia en la era de la transformacion digital. Esto exige una
adaptacién constante de sus estrategias para mantenerse al dia con el panorama
cambiante ya que la tecnologia sigue evolucionando y actualizando los modelos
tradicionales (Tahmina Khanom, 2023). Ademas, se requiere un cambio en la visién
empresarial que contemple la implementacion de tecnologias para generar valor en cada
una de las areas de la organizacion. De lo contrario, las empresas que no realicen dicha
transformacion se veran amenazadas a desaparecer (Alvarez Aranzamendi, 2018). Esta
realidad pone de manifiesto la necesidad de una alineacion entre la transformacion digital
y la estrategia competitiva. Aunque diferentes estudios han explicado el contexto y la
definicién tanto de la transformacion digital como de la estrategia competitiva, la
investigacion sobre la contribucion de la transformacion digital en las estrategias
empresariales es un tema que se esta comenzando a estudiar y las investigaciones que

consideran la adecuacién entre ellas aun no son suficientes (Noh, 2021).

En consecuencia, el propésito de este estudio es establecer la alineacion de los procesos
de transformacion digital con la estrategia competitiva que emplean las grandes empresas
del sector alimentos en Manizales. Especificamente, se busca responder a una pregunta
aun no abordada en la literatura: ¢ COmo se alinean los procesos de transformacion digital
con la estrategia competitiva que emplean las grandes empresas del sector alimentos en
Manizales? En este sentido, este estudio aporta un soporte empirico que permitira
observar la alineacion de la transformacion digital y la estrategia competitiva,
contribuyendo al campo de investigacion de la gestidn estratégica y la madurez digital en
las empresas. Asimismo, se proporciona un andlisis de la influencia de la transformacion
digital con respecto a las estrategias competitivas en las grandes empresas del sector

alimentos en Manizales, verificando la premisa de que aquellas organizaciones que no
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integren la transformacion digital en su estrategia corren el riesgo de quedar atras

perdiendo clientes, calidad, nombre y competitividad (Canorea Martinez, 2021).
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1.Referente tedrico

1.1 Transformacion digital

La transformacion digital comprende la adaptacion de tecnologias con el fin de crear valor
para las empresas (Ebert & Cabral Duarte, 2018). Este proceso conlleva una mayor
eficacia, eficiencia y oportunidades para instaurar nuevo valor en las compafiias (Reddy &
Reinartz, 2017). Este término se refiere a como las empresas integran a las partes
interesadas, los datos, la tecnologia y los procesos para alcanzar la creacion de valor y
una ventaja competitiva (Chaohong et al., 2022). Se considera un proceso que trasciende
la simple aplicacion de tecnologias, es un término mas amplio que supone cambios
profundos que tocan a toda la organizacién, buscando no solo la mejora de procesos sino

también la adaptacién a entornos cambiantes (Montero Guerra, 2021).

El término de transformacion digital es un concepto relativamente nuevo, el cual surgioé
especificamente a partir del 2009 en literatura gris y mas adelante se empezé a ver en las
revistas empresariales (Ledn & Mira da silva, 2021). Se considera una evolucion del
concepto de digitalizacion que consiste en un proceso de cambio de tecnologias
analdgicas a digitales (Lopez Lopez, 2015). No obstante, la transformacion digital no solo
abarca la digitalizacion, sino también engloba la capacidad de crear valor y generar
cambios sociales a través de mejoras en los procesos utilizando tecnologias o capacidades
digitales (Zhang et al., 2022).

En este sentido, la transformacion digital es mucho mas que chatbots o inteligencia artificial
(Orji, 2019). Mas alla de la aplicacion de tecnologia es la alineacion de los procesos y la
transformacion cultural que las empresas necesitan para hacer frente a los cambios del
entorno de una forma &gil. Desde esta perspectiva, la transformacion digital impulsa
mejoras en la productividad mediante la eficiencia y la innovacion, generando la creacion

de valor con miras a mejorar el rendimiento y la rentabilidad (Orji, 2019). Asimismo,
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representa un cambio en la estrategia y la cultura de las empresas (Costa et al., 2022). Por
lo tanto, la aplicacion de la tecnologia no es transformadora a menos que influya en la
estrategia, el sistema, la cultura, la mentalidad de toda la organizaciéon y promueva el

crecimiento de todo el modelo de negocio (Abdulhadi Alabdali & Asif Salam, 2022).

Dentro de la transformacion digital hay cuatro tecnologias fundamentales que estan
cambiando la forma en que se realizan las cosas (Docusign, 2023). (1) El internet de las
cosas, que permite la interconexién de diferentes dispositivos por medio de internet. (2) La
inteligencia artificial, cuyo alcance radica en la capacidad de las méquinas para razonar,
aprender y tomar decisiones. (3) La tecnologia en la nube, el cual posibilita el
almacenamiento de datos por medio de internet y no de servidores fisicos. (4) Machine
learning, que comprende la lectura de patrones para mejorar la experiencia de las personas
(Docusign, 2023).

Segun Rogers (2023), la transformacién digital no se trata exclusivamente de tecnologia
sino de negocios y estrategia. Si bien las cuatro tecnologias mencionadas son
fundamentales para la implementacion de la estrategia digital, el verdadero desafio en la
transformacion digital radica en que mas que a una lista de tecnologias se trata de
estrategia y adaptaciéon a un entorno en constante cambio (Quifionez Corado, 2023). La
transformacion digital es, como la tecnologia cambia la forma de hacer negocios, las
expectativas de los clientes, de los socios y de los empleados, se trata de estrategia y de

nuevas formas de pensar un negocio (Kane G. C., 2017).

Si existe una alineacion entre el modelo de negocio, la estrategia y la tecnologia, la
transformacion digital escalard, siendo liderada y ejecutada de una forma 4gil y correcta
(EY-Parthenon, 2020). Por otro lado, Rogers (2023) advierte que la transformacion digital
no es un método para crear una nueva empresa, como una Startup, sino que cada
organizacion debe aprovechar este modelo para mejorar los procesos existentes. Uno de
los mayores obstaculos en este proceso es la resistencia de la organizacion al cambio, por
lo cual Rogers (2023) sefiala que la transformacién digital es un proceso continuo al cual

las empresas deben adaptarse.
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Se ha encontrado que las empresas que emplean con éxito la transformacion digital
disfrutan de mejores resultados en materia de desempefio financiero (lvanci¢ et al., 2019).
Asi, la transformacion digital ha contribuido con cambios importantes en las empresas,
estableciendo nuevos procesos y mecanismos en cuanto a las estructuras para hacer
negocios (Kraus et al.,, 2022). Ademas, permite que una organizacion redefina las
estrategias centradas en el cliente para obtener ventajas competitivas y mejorar el

desempefio comercial (Chen et al., 2021).

De manera transversal, la transformacién digital en las organizaciones busca la capacidad
de transformar los procesos y los modelos de negocio, fortalecer la eficiencia, la innovacion
y personalizar la experiencia de los clientes (Schwertner, 2017). Otros estudios han
demostrado que la transformacion digital mejora el intercambio de la informacién que se
ve reflejado en mejoras en el desempefio corporativo (Wook Kim et al., 2024). También,
ayuda a mejorar la resiliencia organizacional, la capacidad de la empresa para percibir,
integrar, coordinar y reconstruirse (Zhang et al., 2021). Adicionalmente, se reducen costos,
se aumenta la eficiencia de las operaciones comerciales y la creacion de valor (Gao et al.,
2023). Asimismo, mejora el rendimiento empresarial basado en la mejora de procesos y
negocios, el desempefio de la innovacién y mejora las capacidades generando una ventaja

competitiva en las empresas (Teng et al., 2022).

Como se ha mencionado, la transformacién digital como concepto no solo se limita a
tecnologias digitales, también existen varias dimensiones que la transformacion digital
debe modificar para alcanzar un nivel de madurez digital y lograr una ventaja competitiva.
Entre estas dimensiones se encuentran: (1) El cliente: La transformacién digital implica
tener un enfoque en el cliente para brindarle la mejora experiencia y servicio. (2) Los
productos y servicios: Deben direccionarse hacia modelos de negocio digitales con miras
a la innovacion para permanecer competitivos en el tiempo. (3) Las estrategias: Que
conduzcan a las empresas hacia la creatividad y el liderazgo que impulse y apoye la
transformacion digital. (4) La cultura: Los altos mandos y empleados deben promover la
transformacion digital en la cultura organizacional para que esta sea implementada en toda
la organizacién y perdure en el tiempo. Estas dimensiones permiten que la transformacion
digital se pueda expandir a través de diferentes areas y pueda generar valor para la
empresa (Shehadeh et al., 2023).
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En el marco de la transformacion digital, el principal reto de las empresas no consiste
simplemente en digitalizar procesos e implementar tecnologia (Kane G. C., 2017). El
verdadero desafio radica en saber como adaptar su cultura, la mentalidad, las capacidades
y las competencias a nuevas formas de trabajar. A su vez, que los lideres tengan la
capacidad de conectar con el nuevo entorno digital y a partir de esto se adquiera una
estrategia que permita competir en entornos de incertidumbre y altamente competitivos
(Foncillas Diaz Plaja, 2020).

1.2 Estrategia competitiva

La estrategia competitiva es un conjunto de acciones que realiza una empresa para
establecer la forma de competir en un determinado mercado y alcanzar ventajas
competitivas (Bhatt Mishra et al., 2023). La estrategia competitiva sefiala el camino que
sigue una organizacién para alcanzar su vision, misiébn y objetivos, permitiéndole
diferenciarse y posicionarse como la mejor empresa entre otras semejantes, gracias a su
propuesta de valor diferenciadora en sus productos, servicios, procesos y modelo de
negocio (Ding & Ali, 2022).

Existen diversas clasificaciones dentro del concepto de estrategia competitiva. Una de ellas
es la clasificacion propuesta por Porter, en la que se adopta una estructura que comprende
tres estrategias genéricas (Alnoor et al., 2023): (1) La estrategia de liderazgo en costos, en
donde la empresa busca alcanzar una ventaja competitiva a partir del costo mas bajo de
laindustria, lo que implica tener una estrategia de liderazgo y fabricacion de bajo costo. (2)
La estrategia de diferenciacién, en la cual la organizacion busca algo que la distinga frente
a sus rivales, estableciendo una alta lealtad del cliente. (3) La estrategia de enfoque, en la
gue la empresa se dirige a un segmento de mercado, buscando una creciente participacion

en un area especifica descuidada por otros competidores mas grandes.

No obstante, la principal critica realizada al modelo de Porter se refiere a la insuficiencia
en el entorno empresarial y a la imposibilidad de describir todos los tipos de estrategia
(Prado Gimenez et al., 1999). Ademas, su uso en la investigacidén ha sido restringido por
su incapacidad para deducir de cadatipo de estrategia, los recursos y capacidades que se

requieren para implementarlas apropiadamente (Hambrick D. C., 2003).
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En este contexto, una de las tipologias que ha traido la atencion en el area de la direccién
estratégica es la proporcionada por Miles y Snow (1978). Su enfoque comprende una
taxonomia completa que ofrece buenas cualidades conceptuales, aporta una descripcion
rica en caracteristicas organizativas relacionadas con la estrategia, estructura y procesos
permitiendo la identificacion de las organizaciones como universos integrados en

interaccion con sus entornos (Miles et al., 1978).

La tipologia de Miles y Snow ha sido duradera, una de las mas analizadas y utilizadas. Ha
sido participe de varias pruebas en una amplia gama de entornos como hospitales,
universidades y productos industriales, proporcionando una validez consistente, por lo
cual, no solo ha sido probada sino utilizada ampliamente (Hambrick D. C., 2003). Ademas,
varios investigadores han probado su validez empiricamente y se ha demostrado la
importancia de esta tipologia en la confiabilidad en una variedad de industrias y empresas.
Incluso, se ha demostrado su validez de acuerdo con cada tipo de estrategia (Osorio
Londofio et al., 2020) siendo facil de operacionalizar. Asi pues, la mayoria de los estudios
publicados empiricamente con la tipologia de Miles y Snow permiten una caracterizacion

adecuada de las estrategias competitivas (Guilsen et al., 2015).

El principio de Miles y Snow se basa en tres ideas centrales: (1) El entorno da forma y esta
formado por acciones organizativas. (2) Las decisiones estratégicas tomadas por la
direccién de la empresa le dan forma a la estructura y a los procesos organizacionales. (3)
Los procesos y la estructura condicionan la estrategia (Prado Gimenez et al., 1999). La
tipologia de Miles y Snow es una de las clasificaciones mas citadas en la investigacion
empresarial y de gestién (Handoyo et al., 2023). Esta tipologia contempla la estrategia
como un alineamiento entre la organizacién y el entorno, en donde se debe tener una
capacidad adaptativa que permita acoplarse a los cambios y a la incertidumbre (Camisén
Zornoza et al., 2007). Ademas, es una tipologia que es clara y con una perspectiva holistica
gue ajusta diferentes tipos de estrategias (prospectora, defensora, analitica, reactiva) en
un medio de negocios cambiante e incierto, destacando el proceso de toma de decisiones
para mantener un alineamiento entre estrategia y entorno (Rodriguez Camacho, 2012).

Cada tipo de estrategia se distingue por la forma como cada empresa reacciona ante los
cambios en el entorno. Las prospectoras estdn atentas a la aparicibn de nuevas

oportunidades y a la experimentacion. Dan respuesta ante los cambios e incertidumbre a



10 Transformacion digital y su alineacién con la estrategia competitiva: Estudio

multicaso en grandes empresas del sector alimentos en Manizales

través de la innovacion de productos y mercados, algunas veces afectando su eficiencia
interna, debido a su estructura descentralizada y flexible. En contraste, las defensoras
tienen una limitada busqueda hacia las nuevas oportunidades. Minimizan la exploracion y
los cambios en sus procesos, tecnologias y estructura, ya que estan centrados en la
reduccion de costos y en el aumento de la eficiencia debido a sus estructuras centralizadas

y sus bases de autoridad (Lado Couste, 1997).

Por su parte, las analiticas son un hibrido de las prospectoras y las defensoras, operan de
manera formal y eficiente, son seguidoras de competidores innovadores y estudian muy
bien el riesgo para adaptar ideas prometedoras. Finalmente, las reactivas carecen de
estrategia ya que no responden a los cambios del entorno (Lado Couste, 1997). Dentro
de las categorias mas contrastantes de esta tipologia se encuentra la estrategia

prospectora y la estrategia defensora (Prado Gimenez et al., 1999).

1.2.1 Estrategia prospectora

Las organizaciones con estrategia prospectora buscan nuevas oportunidades ya que su
enfoque es la innovacién en productos, servicios o procesos (Bhatt Mishra et al., 2023).
Analizan constantemente el entorno en busca de nuevas oportunidades para capitalizar
las tendencias cambiantes del mercado, por ello, normalmente son creadores del cambio

muchas veces a costa de no ser totalmente eficientes (Camisén Zornoza et al., 2007).

Estas organizaciones invierten ampliamente en el area de investigacion y desarrollo, asi
como en personal que esté analizando los cambios del entorno para poder detectar
oportunidades estratégicas (Bermejo et al.,, 2013). Siempre estd en busca de la
adaptabilidad tecnolégica y en la diversificacién de sus lineas de producto (Rodriguez
Pérez, 2001).

1.2.2 Estrategia defensora

Las organizaciones con estrategia defensora se centran principalmente en la disminucion
de costos, operando con una linea de productos limitada ya que buscan la estabilidad
priorizando la produccion y la eficiencia. Estas empresas normalmente compiten con

precios bajos y su presupuesto se dirige hacia la mejora de procesos en lugar de invertir
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en marketing e investigacion y desarrollo (Bhatt Mishra et al., 2023). Rara vez realizan

ajustes en su tecnologia, estructura o métodos (Camisén Zornoza et al., 2007).

El personal que contrata es altamente especializado en sus areas de operacion. Son
empresas que actlan con agresividad ya que son bastante competitivas y evitan que los
competidores entren en su territorio resultando impenetrable entrar en esos mercados
(Bermejo et al., 2013). Como resultado, esta orientacion implica que este tipo de empresas
tengan una nula vision del entorno y tiendan a ignorar los problemas del mercado que no

los afecten a ellos (Rodriguez Pérez, 2001).

Entre los cuatro tipos de estrategia, las prospectoras, defensoras y analiticas se consideran
relativamente estables. Si existe una alineacién entre cualquiera de estas estrategias con
los procesos y las estructuras organizacionales se tendran empresas que podran ser
competidoras efectivas. En contraste, la falta de alineacion entre la estrategia y la
estructura dard como resultado una empresa ineficaz, como lo es el caso de las

organizaciones con estrategia reactiva (Prado Gimenez et al., 1999).

1.3 Transformacidn digital y estrategia competitiva

El objetivo principal de la investigacion sobre la transformacién digital y la estrategia
competitiva es facilitar la implementacién de la segunda a partir de la primera,
proporcionando datos relevantes a las organizaciones para lograr crecimiento y
competitividad (Kudirat Ibilola et al., 2022). Un estudio manifesté que la importancia de la
transformacion digital en la estrategia radica en que la primera impacta a la segunda
principalmente en innovacién, eficiencia, reduccién de costos y experiencia del cliente
(Le6n & Mira da silva, 2021). También trae consigo mejoras, propuestas de valor
organizacionales y cambios de cultura, obligando a las empresas a reinventarse para darle
la mejor experiencia al cliente, optimizar sus procesos, impulsar la eficiencia, la agilidad y
mantener su competitividad (Chidozie et al., 2024).

Otros estudios indican que la relacion entre la transformacion digital y la estrategia
competitiva es crucial para las organizaciones que buscan tener una ventaja competitiva
sostenible (Adisaksana, 2022). Sefialan que estos términos estan entrelazados y son

fundamentales para las organizaciones que buscan prosperar en la era digital
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(Kresnawidiansyah et al., 2023). Este proceso se lleva a cabo a partir de iniciativas digitales
gue impulsan medidas estratégicas y estrategias competitivas que aprovechan los medios
digitales, siendo esta relaciéon una relacion dinamica donde las empresas se deben adaptar

frente a un entorno en permanente evolucion (Tahmina Khanom, 2023).

Se ha demostrado el impacto de la transformacién digital en la estrategia a través de la
rapida adaptacion de las empresas frente a los cambios del entorno y al reajuste de los
negocios tradicionales a modelos de negocio digitales, con lo cual se da a conocer la
influencia positiva que tiene la transformacion digital frente a la estrategia competitiva en
las organizaciones (Tahmina Khanom, 2023). La alineacion de los diferentes tipos de
estrategias competitivas con la transformacion digital, permite a las organizaciones evaluar
su enfoque actual, tomar decisiones y saber coémo aprovechar la tecnologia para impulsar
la eficiencia, la innovacion y la competitividad (Kudirat Ibilola et al., 2022). En este sentido,
la transformacién digital se configura como un factor que ayuda a las empresas a crear

una ventaja competitiva (Shehadeh et al., 2023).

Adicionalmente, se ha encontrado que la transformacion digital ha generado cambios
significativos en las operaciones diarias de los negocios o que se traduce en mejoras en
la experiencia del cliente, una mayor eficiencia y optimizacion de operaciones fortaleciendo
la ventaja competitiva (Tahmina Khanom, 2023). Como resultado, la aplicacién de la
transformacion digital en la estrategia competitiva trae como ventajas clave, la optimizacion
de las operaciones, una mejor comprension de la demanda del mercado y de los clientes,
oportunidades de crecimiento, una ventaja competitiva con respuesta rapida a los cambios

del entorno y la innovacion continua (Kresnawidiansyah et al., 2023).

Asi pues, la transformacion digital se hace efectiva como un proceso de cambio que
aprovecha las capacidades, las tecnologias y los modelos de negocio digitales para

evolucionar la estrategia competitiva (Shehadeh et al., 2023).

Para que las organizaciones mantengan su ventaja, es fundamental alinear la
transformacion digital con sus estrategias competitivas lo que permite ofrecer un valor

superior, servicios innovadores, una mejor experiencia al cliente y la optimizacion de los
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procesos, consolidandose como lider frente a la competencia e impulsando el crecimiento
y fomentando las posibilidades de lograr el éxito a largo plazo (Adisaksana, 2022).
Ademas, dicha alineacién mejora la agilidad y la capacidad de respuesta frente a los
cambios del entorno y demanda del cliente, permitiendo una rapida adaptacion y facilitando
la toma de decisiones a partir del analisis de datos que propicia la identificacion de
tendencias, oportunidades, amenazas y mitigacion del riesgo garantizando la continuidad
del negocio y posibilitando la expansién de este a diferentes lugares del mundo (Van
Veldhoven & Vanthienen, 2022).

Por otro lado, las empresas se pueden ver beneficiadas en la reputacion y percepcion de
la marca frente al mercado, ya que las empresas que implementan este tipo de iniciativas
digitales son vistas como empresas innovadoras, informadas en tecnologia y centradas en
el cliente, atrayendo no solo a los consumidores sino al talento altamente calificado
(Adamik & Nowicki, 2018). A la postre, la transformacién digital puede promover una cultura
de mejora continua permitiendo a las empresas evolucionar en sus estrategias
competitivas como medida al dinamismo del entorno, manteniéndolas relevantes,
competitivas y resilientes frente a las disrupciones del medio (Noh, 2021). Asimismo, abre
oportunidades para establecer asociaciones estratégicas que mejoren el posicionamiento
competitivo de la empresa, aprovechando el marco digital en pro de forjar alianzas con
nuevas empresas, socios y proveedores para impulsar la innovacion, extender el alcance

del mercado y fortalecer la ventaja competitiva (Hadi & Hmood, 2020).

En definitiva, la transformacion digital se ha reconocido como un proceso el cual puede
fortalecer la competitividad (Boban et al., 2020). El mejor posicionamiento competitivo no
depende netamente de la tecnologia, sino de las estrategias que se implementan por parte
de los lideres. Esto significa que, las empresas que mejor se adapten no solo a las
tendencias tecnolégicas, sino que implementen buenas estrategias, permaneceran en el
panorama competitivo diferenciandose y obteniendo ventaja competitiva (Ismail et al.,
2017). En consecuencia, la transformacion digital influye significativamente en las
estrategias competitivas, promoviendo su implementacién con miras a un posicionamiento
competitivo que pueda diferenciar a las organizaciones de otras y a sobresalir en el

mercado (Huwei et al., 2022).
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2.Metodologia

2.1 Contexto de estudio

La industria manufacturera es una de las actividades econémicas mas importantes en la
industria colombiana (Melgarejo & Katrin, 2019). Esta representa el 11 % de la fuerza
laboral en Colombia, corresponde al cuarto subsector gue mas empleo generay contribuyé
con el 5.1% del PIB para el afio 2022 (Castellanos, 2023). Dentro de la manufactura, el
subsector de alimentos es uno de los méas relevantes para la economia colombiana
(Melgarejo & Katrin, 2019), promoviendo la generacion de empleo en el pais y actuando
como un componente clave y dinamizador de la economia (Cidecolombia, 2023).
Especificamente, la industria alimentaria en Colombia representa el 3 % del PIB, genera
cerca de 650.000 empleos y esta conformada por casi 45.000 empresas que exportan a

cerca de 140 paises del mundo (La Republica, 2023).

El departamento de Caldas, uno de los treinta y dos departamentos de Colombia,
contribuye con un 1.64% del PIB nacional (Ministerio de Comercio Industria y Turismo,
2024). Dentro del PIB departamental, las industrias manufactureras representan el 11.64%
(Caldata, 2023). Particularmente, la ciudad de Manizales es el municipio con mayor
participacion empresarial, alcanzando un 48%, del cual la manufactura representa un 7.9%
(Camara de Comercio de Manizales por Caldas, 2023). En caldas, la industria de alimentos
esta conformada por un 14% de grandes empresas, 11% de medianas empresas, 18% de
pequefias empresas y 57% de empresas micro (Castafio Gonzalez, 2016). La industria
alimentaria en Caldas y Manizales ha permanecido en crecimiento y ha generado empleo

(Ocampo Lopez et al., 2015).

Debido al crecimiento y sumado a que los consumidores de hoy estan mas informados,
son mas cambiantes y exigentes, la industria de alimentos se ha visto en la necesidad de

responder rapidamente a las exigencias del mercado, lo que ha impulsado acelerados
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cambios hacia la automatizacion de procesos y la adaptacion a tecnologias innovadoras.
Asi pues, las empresas del sector alimentario estan teniendo como iniciativa la
incorporacién de tecnologias computarizadas que garanticen la inocuidad del producto de
forma sostenible, el big data para la toma de decisiones, blockchain para dar trazabilidad
al alimento, drones para la nutricion y proteccion de cultivos, agricultura de precision para
dar uso eficiente de los recursos, impresion 3D para repuestos de maquinaria y robdtica

para mejorar la productividad en los procesos (ANDI, 2020).

Segun estudio, las empresas que adoptan tecnologias pueden aumentar su eficiencia
operativa hasta en un 30% y reducir sus costos de produccion en un 20% lo cual es una
mejora determinante en la estrategia competitiva (La Nota Econ6mica, 2024). Por ello, la
importancia de estudiar la transformacion digital con respecto a la estrategia competitiva
radica en que la primera permite a las empresas del sector alimentos optimizar las
operaciones mediante la automatizacion de sus procesos, realizar analisis de datos en
tiempo real adaptando estrategias de marketing, mejorar el desarrollo e innovacién de
nuevos productos, actuar rapido en la toma de decisiones y propiciar oportunidades de
crecimiento, todo esto con el objetivo de mantener una estrategia competitiva que otorgue

ventaja frente a la competencia (Karneli et al., 2023).

En este estudio se adopta un enfoque de mdultiples casos cualitativo en cuatro grandes
empresas del sector alimentos en el departamento de Caldas, especificamente en la
ciudad de Manizales. El enfoque se centrard en el andlisis de los diferentes casos en donde
seran comparados y contrastados con el fin de profundizar y estudiar la alineacion de los
procesos de transformacioén digital con las estrategias competitivas empleadas por cada
empresa. Las organizaciones estudiadas en esta investigacion comparten una actividad

econdmica similar, de las cuales, todas son grandes empresas del sector alimentos.

Estas organizaciones se identificaran segun la tipologia de Miles y Snow, particularmente
en las estrategias competitivas de tipo prospectora y defensora. La importancia de escoger
estos dos extremos estratégicos radica en un mejor entendimiento de las diferencias que
pueden existir en la aplicacion de los modelos de transformacion digital para cada
estrategia. La tipologia defensora como su nombre lo indica busca defender su posicion

en el mercado de una forma limitada, sin dejar que sus competidores entren en su territorio,
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invirtiendo en tecnologia que le brinde una produccion estable, precisa y eficiente,
minimizando momentos inseguros y variabilidades. Por otro lado, la estrategia de tipo
prospectora busca crecimiento y progreso continuo, invirtiendo en tecnologia no para un
producto sino para varios, coordinando diversas operaciones y enfocando sus fuerzas en
la innovacion y la adaptabilidad (Lopez-Elum Alcayde, 2022). Estos dos tipos de
estrategias opuestas permitiran realizar un analisis y una comparacioén de como se lleva a

cabo el proceso de transformacion digital en cada una de estas.

Asi pues, se escogen grandes empresas del sector alimentos para realizar dicho estudio
puesto que las organizaciones mas grandes pueden lograr una mejor implementacion de
la estrategia y por ende se puede evaluar la alineacion entre la estrategia y capacidades
especificas como la transformacion digital. Sumado a esto, las empresas mas grandes
tienen en su equipo de trabajo personas altamente calificadas que pueden alcanzar con
mas probabilidad el éxito en la implementacion de la estrategia competitiva (Osorio
Londofio et al., 2020).

2.2 Seleccion de casos

Para la seleccion de los casos de estudio se utilizé el informe de la cAmara de comercio
por Manizales publicado a finales de enero de 2024, en el que se dieron a conocer las 100
empresas mas grandes de Caldas para el afio 2023 (Camara de Comercio de Manizales
por Caldas, 2024). De todas las empresas publicadas por la camara de comercio por

Manizales, se seleccionaron las empresas del sector alimentos que fueran Manizalefas.

Se presentan las empresas de alimentos més grandes en Manizales (Tabla 2-1).

Tabla 2-1: Empresas de alimentos méas grandes de Caldas, Manizales 2023 segun la
Camara de Comercio de Manizales por Caldas.

Razdn social Departamento Ciudad Cllu

Empresa 1 Caldas Manizales C1082 - Elaboracién
de cacao, chocolate y
productos de

confiteria
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Empresa 2

Caldas

Manizales

C1082 - Elaboracion
de cacao, chocolate y
productos de

confiteria

Empresa 3

Caldas

Manizales

C1082 - Elaboracion
de cacao, chocolate y
productos de
confiteria

Empresa 4

Caldas

Manizales

CllU 0126 - Cultivo De
Palma Para Aceite
(palma africana) Y
Otros Frutos

Oleaginosos.

Empresa 5

Caldas

Manizales

Cliu 1040 -
Elaboracion De
Productos Lacteos

(excepto Bebidas)

Empresa 6

Caldas

Manizales

Cliu 1062 -
Descafeinado toston y

molienda del café

Empresa 7

Caldas

Manizales

Cliu 1063 -
Elaboracién De Otros

Derivados Del Café

Empresa 8

Caldas

Manizales

Cllu 1089,
Elaboracion De Otros
Productos

Alimenticios

Fuente: (Camara de Comercio de Manizales por Caldas, 2024).

A partir de los datos presentados en la Tabla 2-1, se seleccionaron cuatro empresas, en

donde dos siguen una estrategia de tipo prospectora, siendo empresas con enfoque en la
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innovacion del producto y mercado. Por el contrario, las otras dos empresas tienen en
comun que son de tipo defensoras, siendo empresas con mayor enfoque en mejorar la
eficiencia operacional y presentan un portafolio de productos sustentado en una sola

tecnologia de manufactura.

Para determinar el tipo de estrategia competitiva de cada una de las empresas y
clasificarlas como prospectoras y defensoras se identificé el momento emprendedor de
cada empresa, el cual permite ratificar la estrategia competitiva que aplica cada compaiiia
(Osorio Londofio A. A., 2018).

Miles y Snow indican que las empresas resuelven problemas de tres tipos, lo que es
llamado como el ciclo adaptativo (Hernandez et al., 2017). El ciclo se compone de tres
momentos, cada uno conformado por dimensiones que cambian segun el tipo de estrategia
(Osorio Londofio A. A., 2018).

1. Momento emprendedor, compuesto por cuatro dimensiones (Osorio Londofio A. A.,
2018):
= Dominio de producto-mercado
= Postura de éxito
= Vigilancia
= Crecimiento
2. Momento de ingenieria, que se compone por tres dimensiones (Osorio Londofio A.
A., 2018):
» Propdsito tecnolégico
= Alcance tecnoldgico
= Adaptabilidad-capacidad tecnologica
3. Momento administrativo, compuesto por cuatro dimensiones (Osorio Londofio A.
A., 2018):
= Coalicién dominante
= Planeacién
= Estructura

= Control
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Los factores que permiten realizar una discriminacién eficiente entre un tipo de estrategia
competitiva y otra, es la evaluacion de las dimensiones estimadas en el momento
emprendedor las cuales permiten clasificar el tipo de estrategia segun la innovacion y la
velocidad de cambio que lleve a cabo cada organizacién (Zahra & Pearce, 1990). Las
dimensiones del momento de ingenieria y administrativo no permiten diferenciar
eficazmente una organizacién prospectora de una defensora ya que se obtienen resultados

similares (Osorio Londofio A. A., 2018).

Segun Miles y Snow, el momento emprendedor para las empresas prospectoras radica en
gue estas buscan constantemente oportunidades en el mercado focalizdndose en la
innovacion. En contraste, el momento emprendedor para las empresas defensoras se
centra en la eficiencia con un alcance limitado de producto-mercado (Yanes Estévez et al.,
2018).

Se muestra la dimension del ciclo adaptativo del componente emprendedor y las

caracteristicas segun el tipo estratégico (Tabla 2-2):

Tabla 2-2: Componente emprendedor y caracteristicas del tipo estratégico defensor y

prospector.
Componentes del | Dimensiones Tipos estratégicos
ciclo adaptativo Defensores Prospectores
Momento Dominio del | Estrecho y | Amplio y en
emprendedor producto-mercado cuidadosamente continua expansion
enfocado
Postura de éxito Prominencia en sus | Iniciacion activa del
mercados de | cambio
productos
Vigilancia Dominio controlado | Busqueda agresiva
y cauteloso, | orientada al
monitoreo mercado y al medio

ambiente
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organizacional

fuerte

Crecimiento Penetracion Fomentar el

cautelosa y avances | desarrollo 'y la

en productividad diversificacion  del
mercado de
productos

Fuente: (Conant et al., 1990).

Segun Hambrick (1980), no hay mejor forma de establecer qué tipo de estrategia
implementa una organizacién que desde la perspectiva de un externo. Por lo tanto, en este
caso se evaluard el tipo de estrategia de cada empresa desde la perspectiva externa,
teniendo en cuenta los componentes del momento emprendedor, para determinar si la

organizacion es defensora o prospectora.

Con base en estos datos, se seleccionaron las cuatro empresas de alimentos mas grandes
de Manizales. Por lo cual se afirma que este estudio lleva a cabo un muestreo a propésito
en el que se eligieron las organizaciones a partir de criterios especificos definidos. Estos
criterios incluyen, que sean empresas de Manizales, pertenecientes al sector de alimentos
y que dentro de su clasificacion sean las mas grandes en su categoria, esto con el fin de

gue se cumpla el objetivo de este estudio.

2.3 Descripcion de las empresas seleccionadas y su tipo
de estrategia

Segun la afirmacion realizada por Hambirck, de que no hay mejor forma de establecer la
estrategia que desde una perspectiva externa (Hambrick D. C., 1980), se analiza cada una
de las empresas segun su momento emprendedor y segun la fase del ciclo adaptativo
empresarial (Conant et al., 1990). Se da a conocer los respectivos analisis de cada una de

las organizaciones (Tabla 2-3).
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Tabla 2-3: Descripcion de las empresas y su tipo de estrategia.
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Descripcion Empresa Colombiana-Manizalefia | Organizacion Colombiana- | Empresa ubicada en la region | Empresa Colombiana ubicada en

de talla internacional con una alta
gama y alto portafolio de productos
alimenticios. Lleva mas de 117
afios de experiencia. Es una

empresa de tradicion, pero
también futurista y moderna que
ofrece una alta calidad en sus
productos (Empresa 1, 2024). Los
ingresos operacionales para el afio
2022 de 1.2 billones

teniendo una variacion del 23.17%

fueron

con respecto al afio 2021 (Argote,
2023).

Manizalefia de crecimiento e

innovacion, lleva 70 anos

transmitiendo  felicidad a las
personas brindando una alta
calidad en sus productos en el
mercado nacional e internacional
(Empresa 2, 2024). Los ingresos
operacionales para el afio 2022
570.622

teniendo una variacion del 24.63%

fueron de millones

con respecto al afio 2021 (Argote,
2023).

cafetera de Colombia, con mas de
30 afios en la industria. (Empresa 3,
2024). Los ingresos para el afio
2023 se vieron reducidos teniendo
una baja del 14.03% de ingresos
netos por ventas en los ultimos dos
afos, teniendo una pérdida neta del
12.27% (EMIS, 2023).

la ciudad de Manizales, con mas
de 65 afos de experiencia
brindando soluciones a las
necesidades alimenticias
(Empresa 4, 2024). Los ingresos
para el afio 2023 se vieron
reducidos teniendo una baja del
3.08% de ingresos netos por
ventas en los Ultimos dos afios,
teniendo una pérdida neta del

51.27% (EMIS, 2023).
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Dominio del
producto

mercado

Cuenta con 7 categorias de venta
productos, dentro de las cuales:
Categoria 1: Tiene 23 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 2: Tiene 11 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 3: Tiene 8 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 4: Tiene 5 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 5: Tiene 26 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 6: Tiene 19 presentaciones
productos diferentes.

Categoria 7: Tiene 14 presentaciones
productos diferentes.

de

de

de

de

de

de

de

de

Con un total de 106 productos diferentes en

el mercado.
(Empresa 1, 2024)

Cuenta con 10 categorias de venta de productos,
dentro de las cuales:

Categoria 1: Tiene 30 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 2: Tiene 10 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 3: Tiene 6 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 4: Tiene 6 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 5: Tiene 13 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 6: Tiene 4 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 7: Tiene 16 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 8: Tiene 3 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 9: Tiene 4 presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 10: Tiene 2 presentaciones de productos
diferentes.

Con un total de 94 productos diferentes en el
mercado.

(Distribuciones el Descuento S.A.S, 2024).

Cuenta con 3
categorias de
venta de
productos, dentro
de las cuales:
Categoria 1: Tiene
6 presentaciones
de productos
diferentes.
Categoria 2: Tiene
3 presentaciones
de productos
diferentes.
Categoria 3: Tiene
2 presentaciones
de productos
diferentes.

Con un total de 11
productos
diferentes en el
mercado.
(Empresa 3,
2024).

Cuenta con 7 categorias de
venta de productos, dentro de
las cuales:

Categoria 1: Tiene 4
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 2: Tiene 7
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 3: Tiene 4
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria  4: Tiene 8
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria 5: Tiene 2
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria  6: Tiene 2
presentaciones de productos
diferentes.

Categoria  7: Tiene 2
presentaciones de productos
diferentes.

Con un total de 29 productos
diferentes en el mercado.
(Empresa 4, 2024).
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Postura de éxito

Expansion de sus productos a
nivel nacional, exportacion a
mas de 40 paises del mundo.
(Garcés, 2023)

Expansion de sus productos a nivel nacional,
exportacion a mas de 25 paises del mundo (EFE,

2022).

Expansion de sus productos
a nivel nacional, exportacion
a mas de
(Empresa 3, 2024)

10 paises

Expansion de sus
productos a nivel nacional,
exportacion a Venezuela,
Aruba, Cuba, Panama vy
Estados Unidos (Empresa

4, 2024).

Vigilancia

Esta organizacion es una
organizacion de triple impacto
(Econdmico, social y
ambiental) que no solo busca
rentabilidad sino el impacto
positivo tanto en la sociedad
como en el medio ambiente
promoviendo el bienestar
integral en toda la cadena de

valor (Empresa 1, 2024)

Esta organizacion es una organizacion de crecimiento
e innovacion, constantemente esta desarrollando
propuestas de valor novedosas que atiendan a las

nuevas necesidades (Morales Arévalo, 2021).

Empresa en busca de la
excelencia en sus procesos
(Empresa 3, 2024)

Empresa que  busca,
garantizar una relacién con
el cliente y mejora en sus
procesos (Empresa 4,

2024).

Crecimiento

Empresa  colombiana de

tradicion, pero también
moderna y futurista, de talla
internacional, amante de la
innovacioén, con un portafolio
gue cuenta con una amplia
gama de productos de alta
calidad en la linea de

alimentos (Empresa 1, 2024).

Empresa de grupo pionero manizalefio que trazo un
nuevo camino de diversificacion. La marca dio sus
inicios y expandi6 su portafolio con varios productos
estrella. Cada uno de los hitos que han tenido han
marcado una estrategia de extension y han dado paso

a la evolucién del negocio (Portafolio, 2018).

Organizacion que satisface
las expectativas de los
clientes a partir de los
procesos de industrializacion

y la
(Empresa 3, 2024).

mejora  continua

Organizacion  que ha
expandido sus procesos
operativos para ofrecer
mejores productos a los
socios comerciales, fijando
metas ambiciosas a miras
de duplicar la capacidad
productiva

2023).

(Empresa 4,
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De acuerdo con lo expuesto en la Tabla 2-3 se observa que las empresas 1y 2 tienen un
dominio mas amplio del mercado, cuentan con diversidad de productos, presentaciones y
marcas. Estas dos organizaciones se encuentran en crecimiento y continua expansion,
tienen una alta preocupacion por el medio ambiente, iniciativa de cambio, fomentan el
desarrollo, y cuentan con una constante innovacion para la satisfaccion del cliente. Su
crecimiento ha sido marcado a lo largo del tiempo gracias a sus nuevos productos y a que
dia a dia innovan para brindar la mejor experiencia al consumidor final gracias a la

diversificaciéon de su portafolio (Conant et al., 1990).

Por otro lado, las empresas 3y 4 tienen un dominio del mercado menor, cuentan con una
cantidad limitada de productos, presentaciones y marcas. Estas dos empresas a pesar de
gue son grandes no estdn en constante crecimiento, su preocupacion se centra en la
excelencia de sus procesos con un monitoreo organizacional fuerte y en superar las

expectativas del cliente y mejorar su capacidad productiva (Conant et al., 1990).

En consecuencia, las empresas 1y 2 son empresas que tienen una estrategia competitiva
de tipo prospectora y las empresas 3 y 4 tienen una estrategia competitiva de tipo

defensora.

2.4 Estrategia de investigacion

Para la recolecciébn de datos de cada una de las organizaciones y el analisis de la
alienacién entre la transformacién digital y su estrategia competitiva se realizaron
entrevistas semiestructuradas a cargos estratégicos de cada una de las empresas, cargos
gue estuvieran involucrados en la transformacion digital y en la estrategia competitiva. Para
ello, se tomo6 el concepto de coalicion dominante dada por Miles y Snow, el cual es
expresado como el grado de participacion del grupo de directivos y el grado de poder

estratégico que tiene cada cargo (Valle Alvarez et al., 2019).

Para el caso de las empresas con estrategia de tipo prospectora se entrevistaron cargos
relacionados con las areas como ventas, mercadeo, gerencia, I1+D. Para el caso de las
empresas con estrategia de tipo defensora se entrevistaron cargos relacionados con las

areas como gerencia, produccion y finanzas (Llonch Andreu & Eusebio, 2000).
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Las entrevistas semiestructuradas permiten a partir de la recoleccion de datos obtener
informacion por medio de la comunicacion entre el entrevistador y el entrevistado. Este tipo
de entrevista tiene un disefio flexible, en donde se interactia y entiende a la persona
entrevistada ofreciendo plena libertad de expresion (Tonon, 2012). Para este caso, la
entrevista semiestructurada a través de las preguntas, permitio tener una exploracion mas
profunda y facilité la comparacién de los diferentes casos, posibilitando la identificacion de
similitudes y diferencias entre la transformacién digital y la estrategia competitiva en cada
una de las empresas evaluadas. En este sentido, este tipo de entrevista pudo captar
contextos especificos de cada empresa tales como cultura, opiniones, percepciones y
prioridades que se tienen frente a la transformacion digital y el tipo de estrategia

competitiva llevada a cabo en cada organizacion (Yin, 2018).

Se evaluaron los cuatro casos, en donde tanto a las empresas 1y 2 que son prospectoras,
como a las empresas 3 y 4 que son defensoras, se les examind diferentes enfoques. Estos
enfoques abarcaron temas de vision y liderazgo, cultura organizacional, habilidades
digitales, tecnologia, modelo de negocio, medicién del impacto y la integracion de los
procesos digitales para analizar con un panorama mas amplio la alineacion de la

transformacion digital y la estrategia competitiva de ambas tipologias.

2.5 Disefio

Para esta investigacion, se realizé un estudio cualitativo en el cual se realizaron entrevistas
semiestructuradas a diferentes roles de cada una de las grandes empresas de alimentos
de Manizales. En este caso, las preguntas permitieron entender como definian cada uno
de los empresarios la estrategia competitiva de la empresa en relaciébn con la

transformacion digital.

2.6 Recoleccion de datos

Las entrevistas se llevaron a cabo en diferentes fechas para cada una de las empresas.
La entrevista con la empresa 1 se realiz6 el 29 de octubre de 2024, con la empresa 2 el 21
de octubre de 2024, con la empresa 3 el 22 de octubre de 2024 y con la empresa 4 el 18
de octubre de 2024. Las entrevistas tuvieron una duracién de hora y media en promedio y

se entrevistaron a diferentes cargos en cada una de las organizaciones.
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Enlaempresa 1, la entrevista se llevd a cabo con un profesional del area de marketing, en
la empresa 2, se entrevisté un representante del area de I1+D, y en las empresas 3y 4, se
entrevistaron cargos del area de produccion. Todas las entrevistas fueron transcritas y se

realizaron bajo el enfoque semiestructurado con preguntas abiertas.

El anexo A presenta las preguntas de la entrevista, estructuradas de acuerdo a los
diferentes enfoques. Cada una de las preguntas de la entrevista estan sustentadas en
diferentes categorias con objetivos especificos de evaluacion en donde se incluyeron
aspectos importantes a tener en cuenta en una empresa, en la estrategia competitiva y en

la transformacion digital.

Se consider6 la vision y el liderazgo digital dado que una visién clara y un liderazgo sélido
son bases para la alineacién entre la transformacion digital y la estrategia competitiva,
coordinando como esta primera contribuye en el alcance de los objetivos estratégicos de

la organizacion (Westerman et al., 2014).

Asimismo, se evalud la cultura organizacional, ya que la transformacion digital eficaz
necesita de un cambio cultural trascendental, en el que la innovacion, la transformacion
digital y la cultura se integren (Kane et al.,, 2015). Otro aspecto analizado fueron las
habilidades y capacidades digitales dado que su desarrollo es fundamental para la
implementacion de la transformacién digital, incorporando capacitacion y contratacion de

talentos con competencias digitales (Hess et al., 2016).

También se examind la tecnologia y herramientas digitales que deben estar alineadas con
la estrategia competitiva para generar valor ya que la tecnologia actiia como un catalizador
de los objetivos estratégicos (Vial, 2019). Ademas, se consideraron los modelos de negocio
dado que la transformacién digital esta impulsando su innovacion, creando valor,
mejorando la competitividad y fortaleciendo la capacidad de reinventar o adaptar el modelo
de negocio (Teece, 2010).

Finalmente, se incluyeron otros dos enfoques adicionales. El primero fue la medicién y
analisis del impacto, ya que la transformacion digital se mide a través del andlisis y métricas

que permiten dar a conocer si dicha transformacion esta contribuyendo a los objetivos
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estratégicos (Davenport & Harris, 2007). El segundo enfoque fue la integracion de los
procesos digitales dado que es importante integrarlos con la transformacién digital y la

estrategia competitiva para que sea efectivo y sostenible (Bharadwaj et al., 2013).
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3.Resultados

3.1 Vision y liderazgo digital

Se realiza el andlisis del primer enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista,
centradas en visiéon y liderazgo digital. A partir de las respuestas obtenidas de las cuatro
empresas entrevistadas, se identificaron diferentes codigos y a partir de estos se

obtuvieron patrones caracteristicos de cada organizacion.

En este caso, las empresas 1 y 2, ambas con una estrategia de tipo prospectora,
coincidieron en que guardan una relacion entre transformacion digital y estrategia. Esta
relacién permite que la transformacion digital se integre en la misién y vision de cada
organizacion, ya que comprenden, que a través de la estrategia alcanzaran sus objetivos
estratégicos mediante el uso de la tecnologia. A continuacion, se presentan algunos

apartados de la entrevista en donde se ratifica lo dicho anteriormente:

Empresa 1: “El propésito de Empresa 1 es hacer del mundo un lugar mejor, ..., todo esto
de la mano de la transformacion digital que apoya nuestra estrategia organizacional

direccionada al triple impacto, social, econémico y ambiental.”

Empresa 2: “estos estandares se han logrado mediante la transformacién digital
involucrando en cada proceso la mas alta tecnologia que ha garantizado para Empresa 2

superar los estandares de negocio.”

Otro aspecto en comun fue la capacitacion tecnoldgica. En este sentido, ambas empresas
precisan que el liderazgo y el impulso de la transformaciéon son posibles si y solo si los
colaboradores de su organizacién estan debidamente capacitados y en un proceso

continuo de formacion en temas de tecnologia.
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Empresa 1: “Desde los cargos mas altos se esta dando importancia a la implementacion
de tecnologias innovadoras, tal es el caso, que la presidenta de la junta directiva, el gerente
y nuestro director de educacién estuvieron en Motevideo Uruguay para vivir una

experiencia enriquecedora de aprendizaje tecnolégico”

Empresa 2: “Ademas, se busca una expansion del conocimiento, en donde todos los
colaboradores estén capacitados y puedan contribuir con la innovacion constante de la
empresa.”

“También, se esta fomentando la transformacion, tanto ha sido asi que Empresa 2 ha
invertido varios millones de pesos en Academia de transformacién digital para desarrollar

lideres y transformadores digitales capaces de dar soluciones.”

Las empresas 3 y 4, cuya estrategia es de tipo defensora, coincidieron en la mejora de
procesos. A este respecto, ambas organizaciones sefialaron que integran la
transformacion digital en la mision y la vision por medio de la mejora de procesos.
Igualmente con el tema del liderazgo ya que segun su perspectiva, el liderazgo se enfoca

en la mejora y optimizacion de los procesos y la productividad.

Empresa 3: “La empresa se dedica en cuanto a la transformacién digital en la
implementacion del software Kawak, en el que plasma todo el sistema integrado de

gestion.”

Empresa 4: “El liderazgo en nuestro caso va mas enfocado a mejoras en cuanto a la

productividad y optimizacion.”

Ademas, las empresas 3y 4, se enfocan en el control de procesos que viene innato en su

mision y su vision.

Empresa 3: “Desde la gerencia General hasta los colaboradores estan comprometidos y

es parte de su labor diaria retroalimentar el kawak.”

Empresa 4: “La alta direccion se compromete a promover la mitigacion permanente de los

riesgos, mediante el control de los procesos, alineados con los objetivos de la organizacién,
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... Asi mismo, mantener la integridad de los procesos, con respecto a la prevencion de
actividades ilicitas, corrupcién, soborno, lavado de activos y seguridad en el uso de

tecnologias de la informacién.”

Un patron comun identificado en las cuatro empresas fue el liderazgo inclusivo. Es decir,
las cuatro organizaciones involucran a todo tipo de personal en el tema de transformacion

digital, abarcando desde las gerencias hasta los colaboradores de planta.

Empresa 1: “Desde los cargos mas altos se esta dando importancia a la implementacién

de tecnologias innovadoras”

Empresa 2: “Tanto los accionistas como la junta directiva son lideres involucrados

directamente en el proceso por lo cual el liderazgo es natural para este proceso.”

Empresa 3: “Desde la gerencia General hasta los colaboradores estan comprometidos y

es parte de su labor diaria retroalimentar el kawak.”

Empresa 4: “El liderazgo es un factor crucial en impulsar la transformacion de la empresa,

ya que establece la vision, guia el cambio y moviliza a toda la organizacién”

Los puntos en comun entre cada una de las empresas refuerzan que las organizaciones
con estrategia de tipo prospectora, en el ambito de visién y liderazgo digital, tienen claro
que la transformacién digital guarda relacién con la estrategia. Esta relacion permite
alcanzar los objetivos estratégicos integrados en la mision y la vision, generando valor
agregado all negocio. También, priorizan la capacitacion tecnoldgica en todos los niveles
organizacionales, desde las gerencias hasta los colaboradores de planta, promoviendo un
liderazgo inclusivo y no olvidando que la capacitacion tecnoldgica debe ser continua para

todo el personal.

Se consolida también, que las organizaciones con una estrategia de tipo defensora
incorporan la transformacién digital de una manera diferente a las empresas 1y 2. En el
enfoque de visidn y liderazgo digital, orientan sus esfuerzos en pro de la mejoray el control
de los procesos, premisa que viene ligada a la mision y vision de cada organizacion.

Principalmente, buscan como primera medida la optimizacion de los procesos y la
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productividad. Asimismo, la eficiencia de los procesos hace parte del liderazgo,
promoviendo estos principios desde la gerencia hasta los colaboradores de planta

mediante el liderazgo inclusivo.

Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de vision y liderazgo digital (Figura 3-
1).

Figura 3-1: Patrones obtenidos a partir de los cédigos del enfoque vision y liderazgo digital.
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3.2 Cultura organizacional

Al analizar el segundo enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista, centrado en

la cultura organizacional, se obtuvieron los siguientes resultados:

Las empresas 1y 2 presentaron un patrén en comin, el cambio cultural a lo digital. En
este sentido ambas organizaciones estan enfocando sus esfuerzos en fomentar dentro de
la cultura organizacional todo lo relacionado al entorno digital. Consideran fundamental

gue la cultura este empapada de la transformacion digital, para que esta transformacién
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pueda trascender a todos los lugares de la organizacion. Asi pues, este patrén se respalda

con declaraciones expresadas por los entrevistados de dichas empresas:

Empresa 1: “Desde los cargos mas altos hasta los mas simples, se esta dando a conocer

el tema de la transformacion digital de forma que se inyecte en la cultura”

Empresa 2: “Las personas estan mas relacionadas con el entorno digital y ese cambio

cultural ha permitido que la empresa crezca a pasos cada vez mas grandes.”

Otro patron identificado en las empresas 1y 2 es la innovacién tecnoldgica, la cual esta
integrada dentro de su cultura organizacional y es un aspecto que favorece a la
transformacion digital. Para estas dos empresas, es esencial que su personal adopte una
mentalidad innovadora, por lo que diariamente orientan sus esfuerzos en la innovacién
continua y en brindar programas que promuevan en sus colaboradores el pensamiento y
la accion innovadora. Estas organizaciones consideran la innovacion tecnolégica como un
resultado clave de la transformacion digital, y ha permitido que sus estrategias sean

fuertes, al igual que sus productos.

Empresa 1: “La empresa cuenta con diferentes programas que ayudan a las personas y

que si o si exigen de una mentalidad agil e innovadora.”

Empresa 2: “Las compafiias de Empresa 2 estan orientadas diariamente a la innovacion y
se derivan proyectos a innovar constantemente, ..., gracias a esa mentalidad encaminada

a la innovacién se han creado gran cantidad de productos.”

Por otro lado, las empresas 3 y 4 coincidieron en que apenas estan en el proceso de
fortalecimiento en la innovacion tecnolégica. En consecuencia, el impulso a la
transformacion digital no esta completamente desarrollado desde la cultura organizacional.
Como el principal objetivo de estas organizaciones no es la innovacion, esta area se
encuentra en evolucion, ya que dentro de su cultura organizacional su prioridad es la

relacién con el cliente, ofrecer productos de calidad y tener un beneficio mutuo.

Empresa 3: “En este sentido la empresa esta evolucionando ya que el area de innovacion

se esta fortaleciendo.”
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Empresa 4: “El propésito de Empresa 4 es ser la mejor opcion para sus clientes. Es por
eso que tiene con ellos un trato de profesionalismo e integridad, al tiempo que les
suministra servicios y productos de calidad, oportunamente y en el lugar acordado.
También la empresa y quienes la integramos buscamos asegurar una relacion duradera

de mutuo beneficio.”

Otro patrdon encontrado en las empresas 3 y 4 fue la confiabilidad. Estas organizaciones
introducen dentro de su cultura la importancia de tener confiablidad en sus procesos y en
la trazabilidad, destacando como estos aspectos contribuyen a la eficiencia e integridad

dentro de su estructura.

Empresa 3: “A la hora de una auditoria es mas confiable la trazabilidad de produccion y
eso es lo que se busca, que la eficiencia y la confiabilidad en los procesos sea cada vez

mejor.”

Empresa 4: “Un factor fundamental en el avance y éxito de Empresa 4, ha sido vivir los
valores y principios que integran nuestro Cadigo de Etica y Conducta y fundamentar toda
la estrategia en los elementos de estructura y cultura”

“Ante el dinamismo y la rapida evolucién de la industria, nuestros valores de colaboracion,
liderazgo e integridad, se mantienen inalterables y seguiran siendo los pilares que soportan

nuestras acciones.”

Por otra parte, se identificd un punto en comun entre todas las empresas, la cultura a toda
la organizacion. Independientemente de la estrategia competitiva que adopten, las cuatro
empresas tienen claro la importancia de inculcar en su cultura los principios y prioridades
gue las guian. En el caso de las empresas 1y 2, en su cultura se incluye el tema de la
transformacion digital, mientras que en las empresas 3 y 4 en su cultura se ensefa el
compromiso y la relacion con el cliente. A pesar de sus diferencias, todas fortalecen

continuamente sus culturas organizacionales.

Empresa 1: “Desde los cargos mas altos hasta los mas simples, se esta dando a conocer

el tema de la transformacioén digital de forma que se inyecte en la cultura”
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Empresa 2: “Las personas estan mas relacionadas con el entorno digital y ese cambio

cultural ha permitido que la empresa crezca a pasos cada vez mas grandes.”

Empresa 3: “Desde la gerencia General hasta los colaboradores estan comprometidos”

Empresa 4: “También la empresa y quienes la infegramos buscamos asegurar una relacion

duradera de mutuo beneficio.”

Estos patrones refuerzan que las empresas que tienen estrategias de tipo prospectoras
enfocan su cultura hacia lo digital y hacia la busqueda de la innovacién tecnoldgica,
impulsando asi la transformacion digital. Para las organizaciones con este tipo de
estrategia es fundamental que todos sus colaboradores estén relacionados e informados
sobre dicha transformacién, comprendiendo la importancia de estar innovando
tecnol6gicamente para satisfacer las necesidades del cliente y adaptarse a los rapidos

cambios del entorno y del mercado.

Por otro lado, los resultados obtenidos confirman que las empresas con estrategias de tipo
defensoras centran sus esfuerzos en la confiabilidad de sus procesos. En consecuencia,
estas organizaciones no dan saltos a nuevas tecnologias, sino que, con el tiempo
optimizan las que ya poseen. Para estas organizaciones es importante inculcar a toda su
cultura organizacional una buena trazabilidad y la confianza por parte del cliente, asi como
mantener en alto grado la eficiencia en los procesos que permitan ofrecer productos de
calidad en un mercado competitivo. También se evidencia, que este tipo de empresas no
cuentan con un éarea de innovacion tecnologica desarrollada, lo que hace que la
transformacion digital no este sustentada en su cultura, dado que no es su fuerte ni su

principal objetivo.

Tanto las organizaciones con estrategia de tipo prospectora, como las organizaciones con
estrategia de tipo defensora, cuentan con una cultura organizacional ligada a sus objetivos
estratégicos. En cada una de las empresas analizadas, se destaca la importancia de
transmitir a cada uno de sus colaboradores cuél es su primacia fundamentada en su

estrategia competitiva.
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Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de cultura organizacional (Figura 3-

2).

Figura 3-2: Patrones obtenidos a partir de los cddigos del enfoque de cultura

organizacional.
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3.3 Habilidades y capacidades digitales

Al realizar el andlisis del tercer enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista,

centrado en habilidades y capacidades digitales, se exponen los siguientes patrones:

En el caso de las empresas 1y 2, un punto en comun fue la capacitacion tecnolégica. Para
estas empresas es importante que sus colaboradores se capaciten en temas tecnolégicos,
con el fin de estar informados y porque dentro de sus compafias quieren tener a los
mejores profesionales. Para ello, estos profesionales deben estar capacitados al nivel que
el entorno actual lo exige. A continuacién, se dan a conocer fragmentos de la entrevista

gue sustentan lo dicho anteriormente:
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Empresa 1: “Ademas, se cre6 una plataforma digital que permite a las comunidades

obtener informacion sobre proyectos de desarrollo, capacitacion y servicios sociales.”

Empresa 2: “Empresa 2 esta invirtiendo en cursos de transformacion digital para sus

colaboradores, con el fin de que su personal este capacitado en estas areas.”

Asi pues, a partir del patrén obtenido, se identific6 otro patrén caracteristico de las
empresas 1 y 2, la educacidon a los empleados. Estas organizaciones consideran
importante que sus colaboradores desarrollen y cuenten con habilidades necesarias para
tener al mejor personal y se consoliden como los mejores en lo que hacen como empresa.
Ademas, estar actualizados en los conocimientos, brindando las mejores ideas en los

procesos, productos y estrategias.

Empresa 1: “La empresa integra a todas las personas, rompiendo brechas de acceso y
promoviendo el desarrollo de habilidades, asi como el acceso a educacion superior en

programas técnicos y profesionales.

Empresa 2: “Mediante charlas y talleres. La compafiia cuenta con un departamento de
innovacion tecnoldgica y de proyectos y asesores externos para mantener las

actualizaciones requeridas en todo el personal de la organizacion.”

Las empresas 3y 4 tuvieron en comun la optimizacién de procesos. Para estas compafias
la importancia de la tecnologia radica en mejorar los procesos que poseen, eliminando
formatos y creando softwares que aumenten la eficiencia. Asi también, en utilizar 1A para
mejorar la produccion y su planificacion, complementando con una buena capacitacion
para el adecuado manejo de maquinaria que garantice la reduccién de desperdicios y de

costos.

Empresa 3: “La implementacion del Kawak. Se eliminaron muchos formatos de Excel y se
cambio a registros en el software Kawak, todo con la intencion de la mejora en los

procesos.”

Empresa4: “En Empresa 4 creemos firmemente en el poder transformador de la tecnologia.

Hoy, estamos emocionados de compartir que, junto a SIO - Soluciones con Tecnologia,
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fuimos seleccionados para implementar un proyecto pionero de inteligencia artificial (1A)
que nos permitird optimizar nuestros procesos de produccion y planificacion.”
“En general, las capacitaciones son mas para el buen manejo de maquinaria en produccion

garantizando reduccion de desperdicios.”

Otro punto en comun de las empresas 3 y 4 fue la implementacién y manejo diario, pues
inculcan a sus colaboradores la importancia del manejo diario de los nuevos softwares y
maquinaria para garantizar el buen funcionamiento y un alto de grado de confiabilidad en

la eficiencia de los procesos.

Empresa 3: “Mediante la implementacién diaria del software Kawak”

Empresa 4: “Las instalaciones, maquinaria y equipo de Empresa 4, deben ser operados

solo por personal autorizado y capacitado.”

Por lo tanto, en el enfoque de habilidades y capacidades digitales, se evidencia que las
empresas 1 y 2, con estrategias de tipo prospectoras, orientan la tecnologia hacia la
capacitacion y la educacion de sus colaboradores. Su objetivo es desarrollar a los mejores
profesionales de manera que adquieran habilidades y conocimientos actualizados, que
finalmente se veran reflejados dentro de la compania, en su estrategia competitiva y en su

posicionamiento en el mercado.

Por otro lado, las empresas 3y 4, enfocan sus esfuerzos en la optimizacién de los procesos
y en la implementacion diaria de nuevos softwares que ayuden a mejorar la eficiencia de
los procesos tanto de produccién como de planificacion. Su enfoque, busca garantizar una
buena trazabilidad, la disminucion de los desperdicios, minimizar los tiempos muertos y los
costos, al mismo tiempo, aumentar el grado de confianza y exactitud en el desarrollo de

sus productos.

Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de habilidades y capacidades digitales
(Figura 3-3).
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Figura 3-3: Patrones obtenidos a partir de los cddigos del enfoque de habilidades y

capacidades digitales.
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3.4 Tecnologia y herramientas digitales

Al analizar el cuarto enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista, centrado en

tecnologia y herramientas digitales, se obtuvieron los siguientes resultados:

En el caso de las empresas 1y 2, ambas con estrategia de tipo prospectora, se identifico
un punto en comun, el uso de dispositivos y plataformas. Cada una de estas
organizaciones vela porque este enfoque sea efectivo y este actualizado, apostandole a la
implementacion de la transformacién digital, a la tecnologia y a las herramientas digitales.
A continuacién, se dan a conocer apartados de la entrevista en donde se respaldan los

hallazgos:

Empresa 1: “Empresa 1 se ha reunido con expertos y el equipo técnico para evaluar
diferentes teméaticas de diferentes dependencias con quienes hablaron sobre conectividad

y dispositivos. También conocieron programas, pensamiento computacional, plataformas
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y contenidos. La intencién es lograr integrar de manera efectiva la tecnologia en el &mbito

educativo y en la organizacion.”

Empresa 2: “Equipos nuevos para productos innovados y lanzados, herramientas de ultima

tecnologia y licencias tales como SAP.”

Asimismo, se encuentra que las empresas 1 y 2 han desarrollado una transformacién
digital estratégica. Se evidencia que las organizaciones con estrategia competitiva de tipo

prospectora alinean sus objetivos estratégicos con la transformacion digital.

Empresa 1: “La transformacion digital va en pro de estos objetivos que comprenden el triple

impacto y el cumplimiento de la certificacion B Corp.”

Empresa 2: “Los objetivos estratégicos solo se pueden cumplir siempre y cuando la
compafiia cumpla con los estandares de ahorro, rentabilidad y sostenimiento que solo se
han podido y podran lograr con la transformacién digital que ha desarrollado Empresa 2
en los Udltimos afios. También, se ha fomentado el conocimiento por medio de la

digitalizacion.”

Las empresas 3 y 4 coincidieron en la organizacion y satisfaccion del cliente. Estas
empresas son bastante ordenadas y tienen al cliente como prioridad dentro de su
estrategia. Adicionalmente, utilizan sus herramientas digitales para dar estructuracion a
sus procesos Y fortalecer la fidelizacion de sus clientes, lo que se traduce en poca apertura

a la transformacion digital.

Empresa 3: “En el software Kawak esta cargado todo el sistema integrado de gestion. Lo
cual incluye todas las etapas del proceso.”

Empresa 4: “lo que permite dejar trazabilidad de informacién en producciéon y ser
interrelacionada de manera transversal en todas las areas, optimizando los procesos y
recopilando bases de datos para parametrizar el desempenfo, fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora.”

“Se estan haciendo inversiones en tecnologia e infraestructura para expandir los productos

a los mercados Nacionales B2B e internacionales B2C”
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Un codigo en comun hallado en todas las empresas fue el uso del software.
Independientemente de la estrategia competitiva que maneje cada una de las compaiiias,
todas cuentan con softwares como herramienta para cumplir sus objetivos y darle
organizacion al proceso. Las empresas 1 y 2 cuentan con tecnologia y herramientas
digitales mas diversas, por el contrario, las empresas 3y 4 tienen programas mas limitados,
no por falta de inversion, sino porgue son herramientas de confianza que les brinda la

seguridad que buscan continuamente.

Empresa 1: “La intencion es lograr integrar de manera efectiva la tecnologia en el ambito

educativo y en la organizacion.”

Empresa 2: *herramientas de Ultima tecnologia y licencias tales como SAP.”

Empresa 3: “Solo kawak.”

Empresa 4: “Uso de softwares creados propiamente para la compariia”

Asi pues, las organizaciones 1y 2 con estrategia de tipo prospectora, buscan contar con
las mejores plataformas y softwares, asegurando que estos mantengan actualizados.
Ademas, procuran tener contacto con expertos del tema para garantizar que en sus
compaiiias la transformacion digital sea llevada a cabo, al igual que la educacién de sus
colaboradores en dicha transformacion. También, tienen claro que sin la transformacion
digital no es posible lograr los objetivos estratégicos y que, a través de la digitalizacion, la

tecnologia y las herramientas digitales se fomenta el desarrollo del conocimiento.

Por su parte, aunque las empresas 3 y 4 cuentan con softwares, su enfoque esta orientado
principalmente a la organizacién de sus procesos y a la satisfaccion del cliente. En un
mismo software guardan todo su proceso para garantizar la buena trazabilidad de todas
las areas, la parametrizacion y la optimizacion de los procesos. Asi pues, este enfoque
esta centrado hacia la complacencia del cliente, por lo que la tecnologiay las herramientas
digitales no son su principal fuerte, de ahi que no se tenga una transformacion digital

desarrollada.
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Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de tecnologia y herramientas digitales
(Figura 3-4).

Figura 3-4. Patrones obtenidos a partir de los cédigos del enfoque tecnologia y

herramientas digitales.
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3.5 Modelos de negocio

Al realizar el andlisis del quinto enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista,

relacionado con los modelos de negocio, se exponen los siguientes hallazgos:

Las empresas 1y 2, con estrategia de tipo prospectora, coincidieron en la importancia de
la innovacion en las oportunidades de negocio digital. Estas organizaciones cada dia estan
creando y mejorando sus lineas por medio de la diversificacion de productos y de
estrategias digitales que les permitan no solo adaptarse al entorno, sino que las diferencie
y les genere valor. A continuacion, se expone lo dicho anteriormente a partir de fragmentos

de la entrevista:
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Empresa 1: “Empresa 1 ha sabido adaptarse a los nuevos modelos de negocio, por medio
de la innovacién, diversificacion de productos, estrategias de marketing digital,
investigacion del mercado, diferenciacion y propuesta de valor Unica, sostenibilidad,
flexibilidad y adaptabilidad.”

Empresa 2: “Si, a través de la tecnologia se han creado lineas de negocio digital nuevas y
se han mejorado las existentes, pues empresa 2 es una organizacion de crecimiento e

innovacion.”

Asimismo, las empresas 1 y 2 han experimentado un crecimiento significativo en sus
negocios gracias a la transformacién digital, impulsada por estrategias de marketing, el uso
de medios digitales y la implementacion de ideas transformadoras que han favorecido

crecimientos exponenciales.

Empresa 1: “Empresa 1 ha tenido un crecimiento exponencial en la dltima década, en los
tltimos 5 afios, las exportaciones han crecido un 18% anual. Cumplimos el hito de
sobrepasar ventas por mas de 1 billén de pesos y hoy la unidad de negocios de exportacion

supera las ventas de Colombia.”

Empresa 2: “La transformacion digital le ha permitido crecer a la compafiia obteniendo
crecimientos en promedio del 25% en los Ultimos 5 afos. La estrategia de marketing, por
ejemplo, ha impactado considerablemente el modelo de negocio gracias a los medios

digitales.

Por su parte, las empresas 3 y 4, han utilizado la tecnologia en la optimizacion y mejora
de procesos. No obstante, esta orientacion ha limitado la aplicacién de la transformacién
digital, ya que dichas optimizaciones se realizan a partir de las herramientas digitales ya

implementadas, generando asi un mayor grado de confianza en sus operaciones.

Empresa 3: “Mayor confianza en el proceso de trazabilidad de la produccion al momento

de las auditorias por parte de los clientes y estandares nacionales e internacionales.”

Empresa 4: “Empresa 4 es una empresa que Uutiliza tecnologias en sus procesos de

fabricacion, ha implementado un modelo de inteligencia artificial para optimizar la
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programacion del plan de produccién. También se caracteriza por: utilizar ingredientes de
alta calidad en cada producto y cumplir con todas las regulaciones nacionales e
internacionales.”

‘Empresa 4 ha logrado trascender sus limites, evolucionando hacia el mundo B2B
(Business to Business) con una vision que destaca por su compromiso con la excelencia

invirtiendo en tecnologia de produccion e infraestructura.”

Un aspecto en comun encontrado entre las cuatro organizaciones fue el uso del software.
Independientemente del uso que le de cada una de las empresas, todas cuentan con

softwares que les ayudan a alcanzar sus objetivos.

Empresa 1: “Empresa 1 ha sabido adaptarse a los nuevos modelos de negocio, por medio

de la innovacién, diversificacion de productos, estrategias de marketing digital”

Empresa 2: “La estrategia de marketing, por ejemplo, ha impactado considerablemente el

modelo de negocio gracias a los medios digitales.”

Empresa 3: “Mayor confianza en el proceso de trazabilidad de la produccién al momento

de las auditorias por parte de los clientes y estandares nacionales e internacionales.”

Empresa 4: “Empresa 4 es una empresa que utiliza tecnologias en sus procesos de
fabricacion, ha implementado un modelo de inteligencia artificial para optimizar la

programacion del plan de produccién.” .... ‘invirtiendo en tecnologia e infraestructura”

Asi pues, las organizaciones 1y 2 con estrategia de tipo prospectora estan utilizado la
transformacion digital como un catalizador hacia la adaptacién y mejora del modelo de
negocio. A través del uso de los medios digitales y software, estas empresas han utilizado
estas herramientas para la diversificacion y diferenciacién de sus productos, generando
valor agregado e innovando tecnologicamente para satisfacer las necesidades de sus

clientes y del mercado.

Las empresas 3y 4 con estrategia competitiva de tipo defensora, a pesar de que cuentan

con softwares, estos son usados principalmente para la optimizacion y la mejora de los
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procesos. Para estas organizaciones prima la confiabilidad, una buena infraestructura, la
produccion y un alto grado de calidad hacia sus clientes. En consecuencia, se evidencia
gue la implementacion de la transformacion digital esta en un nivel menos desarrollado y

€S un proceso que esta en evolucion.
Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de modelos de negocio (Figura 3-5).

Figura 3-5: Patrones obtenidos a partir de los cddigos del enfoque modelos de negocio.
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3.6 Medicidon y analisis del impacto

Se llevé a cabo el analisis del sexto enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista,
correspondiente a la medicion y analisis del impacto, en donde se relacionan los siguientes

resultados:

Las empresas 1y 2 presentaron un enfoque comun, al momento de analizar el impacto de
la transformacion digital en el desempefio organizacional utilizan como foco sus objetivos.

Estos objetivos ya sean sociales, ambientales y/o econémicos son medidos con el fin de
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evaluar el cumplimiento y el grado de beneficio que ha traido la transformacion digital a
sus organizaciones, colaboradores y accionistas. A continuaciéon, se dan a conocer

algunos apartados tomados de las entrevistas:

Empresa 1: “La alta direccién pone objetivos sociales y ambientales, medibles, escalables,
alcanzables y retadores, a los cuales se les hace seguimiento perioddico para evaluar el

cumplimiento colectivo.”

Empresa 2: “En los resultados econémicos de la empresa, en las utilidades y el beneficio

econdémico de los accionistas.”

Por su parte, las empresas 3 y 4 con estrategia de tipo defensora, coincidieron en que,
mas que una medicion a la transformacion digital, miden el grado de satisfaccion del
cliente. Para estas organizaciones, un indicador principal es la fidelizacién que han
alcanzado a partir de la buena organizacion y trazabilidad por medio de herramientas
digitales. La lealtad a la marca y la organizacion en sus procesos les permite una

trazabilidad limpia y transparente que le da confianza y seguridad a sus clientes.

Empresa 3: “Mediante el grado de satisfaccion de los clientes a partir de la organizacion y

trazabilidad obtenida de la plataforma kawak.”

Empresa 4: “Los cambios en las métricas de satisfaccion del cliente y lealtad de marca

también pueden ser indicadores importantes del éxito de la transformacion digital.”

Las organizaciones 1, 2, 3 y 4 coincidieron en que la principal métrica para evaluar el
cumplimiento de los objetivos son los indicadores de desempefio. Estos abarcan diversas
areas como la de costos, marketing, comercial, calidad, sostenibilidad, productividad y

eficiencia operativa.

Empresa 1: “Indicadores que permiten ver impactos en el entorno econémico, resultados
de la compafiia, marketing, comercial, materias primas y sostenibilidad, todo esto por

medio de la digitalizacion.”
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Empresa 2: “Midiendo estandares de calidad y kpis frente a calidad, consumo, desemperio
de proceso productivo integro, ahorro, rentabilidad por linea entre otros, por medio de

Revisiones trimestrales.”

Empresa 3: “A través de indicadores y acciones de mejora.”

Empresa 4: “En Empresa 4, la digitalizacion se vincula estrechamente con los objetivos
estratégicos de la empresa, especialmente en areas como la optimizacion de la produccion
y lamejora de la eficiencia. Una de las principales métricas utilizadas en su transformacion
digital es la eficiencia en la planificacion de la produccion, la cual se ha fortalecido gracias
a laimplementacion de inteligencia artificial. Esto ha permitido automatizar la programacion
de la produccién, basandose en datos historicos y restricciones especificas, con el objetivo
de mejorar indicadores clave como costos, productividad y eficiencia operativa. El uso de
estas herramientas digitales les ha permitido identificar areas criticas, como problemas en
la planificacion que aumentaban los costos. Con soluciones tecnolégicas, han logrado
optimizar estos procesos, asegurando que las metas de produccion se alineen con los

objetivos estratégicos de la empresa.”

Los patrones obtenidos refuerzan que las empresas con estrategia competitiva de tipo
prospectora enfocan su atencién en el cumplimiento de los objetivos y, a partir de este
cumplimiento miden como la transformacion digital ha impactado su desempefio
organizacional. Asimismo, utilizan la transformacién digital como un mecanismo para
impactar asuntos de mercado y diferenciacién, explotando la digitalizacién para ser las
mejores compaiiias, buscando la sostenibilidad, productos innovadores y beneficios tanto

para sus clientes como para sus colaboradores.

Por otro lado, los hallazgos confirman que las empresas con estrategia competitiva de tipo
defensora miden su desempefio mediante el grado de satisfaccion del cliente, resultado de
la organizacion de sus procesos mediante las herramientas digitales. Para estas
organizaciones es importante conservar la lealtad del cliente hacia su marca por medio de
la confianza y la calidad del producto. Igualmente, se le da relevancia al impacto de la
eficiencia operacional, optimizando los procesos de planificacion de la produccion,
materializando la reduccién de costos y asegurado el cumplimiento de las metas alineadas

con sus objetivos estratégicos.
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No obstante, tanto las empresas con estrategia competitiva de tipo prospectora como las
empresas con estrategia competitiva de tipo defensoras cuentan con indicadores que les
permiten medir y evaluar los resultados que buscan de acuerdo a sus intereses y a sus
objetivos estratégicos. Asi pues, las empresas prospectoras buscan medir el cumplimiento
de sus objetivos sociales, ambientales y de crecimiento, mientras que las empresas

defensoras priorizan la productividad, la eficiencia, el orden y la satisfaccién del cliente.

Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de medicion y andlisis del impacto
(Figura 3-6).

Figura 3-6: Patrones obtenidos a partir de los cédigos del enfoque medicion y analisis del
impacto.
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3.7 Integracion de procesos digitales

Realizando el andlisis del séptimo enfoque de las preguntas realizadas en la entrevista,

centrado en la integracion de procesos digitales, se obtuvieron los siguientes resultados:



Resultados 51

Las empresas 1y 2 tuvieron en comun la capacitacién tecnoldgica. Estas organizaciones
tienen claro que la Unica forma de integrar los procesos digitales en su organizacién es por
medio de la capacitacion tecnolégica que garantice una adecuada transformacion digital.
En este sentido, la capacitacion debe ser un proceso continuo para todos los colaboradores

de la compafiia al igual que la implementacion de programas y de plataformas.

Empresa 1: “Por medio de programas, plataformas y capacitaciones.”

Empresa 2: “Estan en proceso de integracion por medio de capacitaciones e

implementacioén dia a dia.”

Por otro lado, las empresas 3 y 4, mas que la capacitacién tecnol6gica constante utiliza la
implementacion y el manejo diario de las herramientas. En estas organizaciones, los
nuevos softwares o plataformas son utilizados diariamente por las personas a quien les
compete manejar la herramienta, no con el fin Unico de implementar la transformacion
digital, sino con el fin de mejorar la eficiencia, la competitividad, la trazabilidad y la

reduccion de costos en la produccién.

Empresa 3: “Por medio de la labor diaria, todos los dias se retroalimenta y hace uso del
kawak, desde la gerencia General hasta los colaboradores para garantizar una buena

trazabilidad.”

Empresa 4: ‘la integracion de procesos digitales en sus operaciones diarias ha sido clave
para mejorar la eficiencia y competitividad, particularmente en la produccion y gestion
operativa.”

“la digitalizacién se ha integrado profundamente en las operaciones diarias de Empresa 4,
impactando desde la planificacién de la produccion hasta la reduccion de costos, lo que
les permite alinearse mejor con sus objetivos estratégicos y aumentar la competitividad en

su sector.”

A pesar de estas diferencias, todas las empresas, tanto prospectoras como defensoras

sefialaron que la integracion de los procesos digitales mantiene coherencia con los
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procesos tradicionales. Para las cuatro organizaciones, la evolucion digital ha sido posible

a partir de la tradicional.

En el caso de las empresas 1 y 2 con estrategia de tipo prospectora, el objetivo es no
perder su esencia. Estas organizaciones ponen total atencion en que los nuevos procesos

digitales potencien su modelo de negocio.

Mientras tanto, las empresas 3 y 4 con estrategia defensora exponen que a partir de los
procesos tradicionales, han montado nuevos programas con el propésito de optimizar sus

operaciones y mejorar el grado de eficiencia.

Empresa 1: “Debe existir coherencia entre estos dos procesos, ya que la empresa con su
trayectoria de 115 afios ha sabido escalar a procesos digitales sin perder su esencia

tradicional.”

Empresa 2: “Si, El proceso digital es complemento y potencia de los tradicionales. No son

excluyentes.”

Empresa 3: “Si, ya que a partir del proceso tradicionales es que se ha montado el nuevo

proceso kawak.”

Empresa 4: “Si, en Empresa 4 existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos
tradicionales.”

“Esta coexistencia entre lo digital y lo tradicional asegura que Empresa 4 no solo aproveche
las innovaciones tecnoldgicas para optimizar la eficiencia, sino que también mantenga los
valores y procesos clave que han definido su operacién a lo largo del tie mpo.”

Asi pues, los patrones obtenidos ratifican que las empresas con estrategia competitiva de
tipo prospectora han integrado sus procesos digitales a través de la difusion del
conocimiento hacia sus colaboradores, implementando capacitaciones continuas que
permiten tener una transformacion digital efectiva. De la misma forma, estas
organizaciones estan potenciando sus procesos con la conviccidn de que no es negociable

perder la esencia que los ha caracterizado a lo largo de los afios y que les ha permitido ser
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empresas lideres en el mercado. Ademas, buscan mejorar su capital humano mediante el
desarrollo de las nuevas competencias digitales, asegurando tener los mejores

profesionales y en consecuencia consolidarse como los mejores en su sector.

En contraste, las empresas con estrategia competitiva de tipo defensora han usado como
método de implementacion el manejo diario de las nuevas herramientas digitales, las
cuales han surgido de la mejora y optimizacion de las herramientas digitales tradicionales.
En este caso, mas que priorizar las capacitaciones, estas organizaciones buscan que el
personal se enfoque en la practica y ejecucion de tareas, garantizando el aumento de la
eficiencia, la reduccion de costos y la confiabilidad de sus procesos, asegurando asi la

competitividad en el sector.

Empero, los hallazgos también confirman que tanto las empresas prospectoras como las
empresas defensoras aseguraron tener coherencia entre los procesos digitales y los
tradicionales. En este sentido, las empresas 1 y 2 son compafiias que evolucionan y se
potencian, pero sin comprometer su esencia, mientras que las empresas 3 y 4 son
compafiias que a partir de procesos tradicionales han realizado modificaciones que se

traducen en optimizaciones y mejoras en los procesos.

Se muestran los patrones obtenidos para el enfoque de integracion de procesos digitales
(Figura 3-7).

Figura 3-7: Patrones obtenidos a partir de los cédigos del enfoque integracion de procesos

digitales.
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4.Discusion

Los datos obtenidos a partir de las entrevistas realizadas en las cuatro empresas que
participaron en este estudio demuestran que la tipologia de la estrategia competitiva de
Miles y Snow permite comprender la alineacion estratégica de la transformacion digital.
Este estudio demuestra que dicha transformacion ejerce un papel significativo en la
implementacion de las estrategias tanto defensoras como prospectoras. Es de anotar que
dicho papel, aunque igual de relevante en ambos tipos de organizaciones, es diferente

ante las diferencias arquetipicas de las estrategias mencionadas.

En este sentido, el estudio establece el tipo de alineacion de los procesos de
transformacion digital con la estrategia competitiva prospectora y defensora, demostrando
gue segun el tipo de estrategia existe un grado de significancia mayor o menor hacia el
proceso de transformacion digital siendo evidente la diferencia entre como cada una alinea
sus estrategias con dicha transformacion. De este modo, esta investigacién resuelve un
vacio de conocimiento en donde se constata el tipo de alineacibn que tiene la
transformacion digital frente a los diferentes tipos de estrategias demostrando valiosos

contrastes que han permitido una nueva contribucion a la literatura.

Los hallazgos muestran que la transformacion digital se alinea en mayor grado con
empresas que tienen estrategia competitiva de tipo prospectora ya que este tipo de
organizaciones son mas receptivas al cambio, lo que da como resultado que la
transformacion digital desempefie un papel estratégico que les conduce hacia la
innovacion, el crecimiento y a la diferenciaciéon de su marca y de sus productos. Por otro
lado, la alineacion de la transformacién digital en empresas con estrategia competitiva
defensora demuestra ser menor debido a que este tipo de empresas son cerradas a
nuevas propuestas lo que restringe el paso a grandes transformaciones. No obstante, se

evidencia que el papel estratégico de la transformacion digital en este tipo de estrategia
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radica en optimizar los procesos tradicionales para garantizar un alto grado de

productividad y eficiencia.

En cuanto a los mecanismos de alineacion, la estrategia de tipo prospectora alinea la
transformacion digital por medio de la capacitacion tecnoldgica constante hacia sus
colaboradores, incorporando dicha transformacion en la cultura organizacional,
asegurando que su equipo esté relacionado con el entorno digital. Por su parte, la
estrategia de tipo defensora alinea la transformacion digital por medio de la optimizacion
de programas existentes con el objetivo de generar confiabilidad al cliente y alcanzar una

mayor productividad y eficiencia.

4.1 Transformacion digital en la estrategia competitiva
prospectora

Este estudio confirma, a través de las entrevistas, que las empresas con estrategia
prospectora alinean en gran medida la transformacion digital con su estrategia competitiva.
En la vision y liderazgo digital, este tipo de empresas integran la transformacion digital en
su mision, vision y objetivos estratégicos mediante la capacitacion tecnoldgica continua de
su personal incluyendo desde los cargos mas altos hasta los mas operativos de la

organizacion.

Asimismo, se encontré que las empresas con este tipo de estrategia promueven el cambio
de la cultura organizacional hacia la digitalizacién por medio de la innovacién tecnoldgica.
Para este tipo de empresas es importante que su personal cuente con una mentalidad
innovadora, abierta a los cambios, especialmente en tecnologia y digitalizacion. Asi pues,
este hallazgo respalda lo planteado por la teoria, la estrategia de tipo prospectora se
caracteriza por su apertura a nuevas oportunidades y a la innovacion (Bhatt Mishra et al.,
2023), Invierte ampliamente en el area de investigacion y desarrollo, asi como en personas
gue estén analizando los cambios del entorno para descubrir grandes oportunidades
(Bermejo et al., 2013).

En cuanto a las habilidades y capacidades digitales, se evidencié que las empresas con

estrategia de tipo prospectora priorizan la capacitacion y educaciéon de su gente en
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digitalizacion para garantizar tener los mejores profesionales y con ello la mejor empresa
gue se diferencie en un mercado altamente competitivo. Asimismo, en lo que respectas a
tecnologia y herramientas digitales, este tipo de empresas han invertido en herramientas,
plataformas y softwares que han dado paso a cambios estratégicos y a la diversificacion
de sus productos. Este hallazgo concuerda con la teoria, la cual expresa que las empresas
con estrategias prospectoras buscan constantemente adaptarse a la tecnologia y la

diversificaciéon de sus lineas de producto (Rodriguez Pérez, 2001).

Con base en lo anterior, se confirma que las organizaciones con estrategia competitiva de
tipo prospectora buscan innovar en las oportunidades de negocio digital, por medio de la
diversificacién de sus productos y de estrategias digitales. Su objetivo es adaptarse al
entorno y a generar valor, mediante la flexibilidad y apertura a ideas transformadoras, lo
gue les ha permitido lograr crecimientos exponenciales. En linea con la teoria, estas
empresas analizan constantemente el entorno en busca de nuevas oportunidades para
capitalizar las tendencias cambiantes del mercado, lo que los posiciona como creadores

del cambio (Camison Zornoza et al., 2007).

Finalmente, se identificd que las empresas con estrategia prospectora miden y analizan el
impacto de la transformacion digital en sus organizaciones mediante el cumplimiento de
los objetivos estratégicos y por medio de indicadores. Estas organizaciones tienen en
cuenta que la integracion tecnoldgica de los procesos digitales debe materializarse, pero
sin comprometer la esencia de su empresa, hecho que los ha diferenciado en el mercado

y ha posicionado a este tipo de empresas como las lideres de su sector.

4.2 Transformacion digital en la estrategia competitiva
defensora

Las empresas con estrategia competitiva de tipo defensora demostraron tener una visiéon
y liderazgo digital enfocados en la mejora de procesos. Su principal objetivo es tener un
alto grado de eficiencia por lo que sus lideres centran sus esfuerzos en la productividad y
la optimizacion. Tal y como se sefiala en el marco teoérico, la estrategia de tipo defensora
es una estrategia limitada que busca estabilidad, da prioridad a la produccién y a la
eficiencia (Bhatt Mishra et al., 2023).
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La fuerte orientacién hacia la eficiencia se transmite a todos los cargos de la organizacion,
configurando una cultura organizacional basada en la excelencia, el beneficio y la entrega
al mercado de productos con altos estandares de calidad. Como resultado, en este tipo de
empresas, la innovacién tecnolégica se encuentra en proceso de desarrollo ya que no es
una prioridad estratégica. De acuerdo con la teoria, las empresas con estrategias
defensoras presentan una limitada busqueda de nuevas oportunidades, escasos cambios
en sus procesos, tecnologias y estructura, debido a su enfoque en la maximizacién de la
eficiencia (Lado Couste, 1997).

En este contexto, se confirma que las empresas con estrategia defensora alinean la
transformacion digital para la optimizacidon de sus procesos. En el caso de habilidades y
capacidades digitales, estas empresas buscan que sus trabajadores diariamente estén
manejando las herramientas que han sido mejoradas las cuales se componen de softwares
disefiados para incrementar la eficiencia de la produccion, reducir costos y minimizar los
desperdicios. Este hallazgo confirma lo planteado en la literatura, donde se establece que
la estrategia defensora prioriza la disminucién de costos y su presupuesto va dirigido a la

optimizacion de procesos (Bhatt Mishra et al., 2023).

Otro hallazgo relevante encontrado en las empresas defensoras es la importancia que
otorgan a la garantia del cumplimiento y la satisfaccién del cliente. El enfoque de tecnologia
y herramientas digitales dio a conocer que si de alguna forma este tipo de empresas utilizan
estas mismas es para garantizar que el cliente se sienta satisfecho, tenga total seguridad
y confianza de sus procesos y sus productos asegurando la fidelizacién y la competitividad
en el mercado. Tal y como lo expone la teoria, las empresas con estrategias defensoras
son altamente competitivas y buscan proteger su posicion evitando que los competidores
entren en su territorio (Bermejo et al., 2013)

En cuanto al modelo de negocio, las empresas con estrategia competitiva de tipo defensora
demostraron implementar herramientas digitales a partir de las herramientas tradicionales
lo que limita en cierta medida la alineacion de la transformacién digital. Sin embargo, la
razén de esto, es que el estrecho cambio tecnoldgico responde a la necesidad de asegurar

la continuidad y excelencia de sus procesos. Rara vez realizan ajustes en su tecnologia,
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estructura o métodos ya que su enfoque principal es la estabilidad operativa (Camisén
Zornoza et al., 2007).

Para la medicion y andlisis del impacto de la transformacion digital se constata que este
tipo de empresas cuentan con indicadores que principalmente miden la satisfaccién del
cliente. En cuanto a la integracion de los procesos digitales, estas organizaciones cuentan
con coherencia hacia lo tradicional, ya que su principal objetivo no es la incorporacion de
nuevas tecnologias sino la mejora de las existentes. Asi pues, estas empresas suelen tener
una nula visién del entorno y tienden a ignorar los problemas del mercado que no los afecta

directamente a ellos (Rodriguez Pérez, 2001).
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5.Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

El modelo de Miles y Snow se ha empleado en diferentes estudios publicados en la
literatura desde 1978 (Silvia & Stefania, 2009). Segun esta tipologia, los prospectores y los
defensores tienen diferentes capacidades distintivas que hacen que actlen diferente frente
a una misma situacion (Rodriguez Camacho, 2012). La contribucion del presente estudio
se representa a través de la incorporacion de un nuevo analisis sobre la alineacién entre
las estrategias competitivas de tipo prospectora y defensora de Miles y Snow con la
transformacion digital, fendmeno que actualmente se esta viviendo en todo el mundoy que

ha sido un tema que no se ha tratado en estudios anteriores.

Este estudio sostiene que, la alineacion con la transformacion digital varia segun el tipo de
estrategia competitiva, ya que cada organizacion desarrolla dicha transformacién de
acuerdo a sus objetivos estratégicos, a sus ideales y a sus prioridades. En la estrategia de
tipo prospectora se reconoce una transformacién digital mas madura debido a la apertura
gue este tipo de estrategia tiene hacia los cambios y al amplio apetito de riesgo que
manejan. Por el contrario, la estrategia de tipo defensora evidencia una transformacion
digital menos avanzada debido a la forma discreta como trabajan. Las empresas con este
tipo de estrategia priorizan la seguridad y estabilidad, mostrando mayor resistencia a los
cambios y a los riesgos. El presente estudio respalda ambas afirmaciones, ya que la
evidencia empirica obtenida a partir de las entrevistas respalda que las empresas con
estrategia prospectora acceden e implementan cambios tecnolégicos con mayor facilidad,
mientras que las defensoras tienden a restringir mas este tipo de transformaciones

prolongando su tiempo de adopcion en este proceso de cambio.

Las empresas con estrategia de tipo prospectora, demostraron una disposicion favorable
hacia la transformacion digital, capacitando a su personal, invirtiendo tiempo y dinero en

las nuevas tecnologias, innovando sus procesos y productos y aprovechando este cambio
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como una oportunidad para ser y seguir siendo los mejores. En contraste, las empresas
con estrategia de tipo defensora enfatizaron ampliamente la importancia de la optimizacién
y mejora de procesos, asi como la fidelizacion de sus clientes a través de su marca,
utilizando medios digitales para mejorar la gestion operativa sin desarrollar completamente

la transformacion digital.

Cabe sefialar que la literatura reconoce ampliamente a la transformacion digital como un
proceso irreversible, lo que ha generado que las organizaciones alineen sus estrategias
con dicha transformacion (Tahmina Khanom, 2023). Esta alineacion trae consigo saltos
hacia grandes cambios que generan incertidumbre y por ello mismo es que los defensores
como su nombre lo indica defienden su nicho de mercado ya que frente a cambios como
el caso de la transformacion digital muchas empresas de este tipo no estan dispuestas a
arriesgar y prefieren asegurar sus productos, sus procesos, sus costos y sus clientes.
También se entiende porque los prospectores se alinean con mayor facilidad frente a dicha
transformacion, este tipo de empresas son mas arriesgadas y buscan estar innovando con

el motivo de estar actualizadas en un entorno altamente cambiante y competitivo.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda a las organizaciones con estrategia competitiva de tipo prospectora alinear
la transformacion digital en sus empresas por medio de la capacitacion tecnoldgica
continua a todo su personal, desde los cargos mas altos hasta los operativos. Es
fundamental que los empleados se mantengan actualizados y al tanto de los cambios
digitales del entorno, asi como no perder la capacidad de innovacion tecnolégica y
diversificacion del producto, factores clave para la creacion de valor en la empresa.
Asimismo, es importante que sean empresas abiertas a los cambios y a nuevas
oportunidades asegurando que la transformacién digital este alineada con la cultura

organizacional, la mision, la visién y los objetivos estratégicos de la empresa.

Para el caso de las organizaciones con estrategia competitiva de tipo defensora, se
recomienda alinear la transformacion digital mediante la difusion efectiva de la informacion
a todo el personal, asi como ser empresas con mayor apertura a nuevas oportunidades

digitales que no solo les permita optimizar los programas existentes, sino que les facilite la
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creacion de nuevos procesos digitales que impulsen la innovacion y la mejora de los
productos al cliente, asi como de las operaciones. Es importante que se continue midiendo
la satisfaccion del cliente y se sigan teniendo altos estandares de calidad en los productos,
asi como altos grados de eficiencia sin perder de vista que la transformacion digital debe
estar alineada con la cultura organizacional, misién, vision y los objetivos estratégicos de

la empresa.

En cuanto a las limitaciones metodolégicas, este estudio conté con un nimero reducido de
empresas lo que conlleva a que no se puedan generalizar los resultados, por otro lado,
algunos datos preguntados en la entrevista fueron levemente restringidos por temas de

privacidad y seguridad en la informacién.

Como investigacion futura para complementar este estudio seria valioso realizar dicha
investigacion no solo en empresas del sector alimentos, sino también en otros sectores de
la industria u otros tipos de empresas, adicional, se podria ampliar la muestra y realizar el
estudio cuantitativamente para medir el impacto de la transformacion digital en la estrategia

competitiva.
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A. Anexo: Preguntas de la entrevista

A continuacién, se dan a conocer las preguntas que se abordaron en la entrevista

semiestructurada que se llevo a cabo en cada una de las empresas seleccionadas. Cabe

resaltar que con cada una de las preguntas se tuvo un objetivo especifico por evaluar en

donde se incluyeron varios puntos importantes en una organizacion, estrategia competitiva

y transformacion digital.

e ¢(Se promueve
mentalidad agil
orientada a

innovacion?

transformacion digital?

sustancial en donde Ia
innovacion y la transformacion
digital se integren con la cultura,
de lo contrario, la transformacion

se vera perjudicada.

Nro. | Preguntas Enfoque Bibliografia
1 e ¢COMo se integra la | Visiény Liderazgo Digital: Una | (Westerman
transformacion digital en | vision clara y un liderazgo firme | et al., 2014)
la vision y mision de la | son bases para la alineacion
organizacion? entre la transformacién digital y
e (Qué rol juega la estrategia competitiva, el
liderazgo en impulsar | liderazgo coordina como la
esta transformacion? transformacion digital contribuye
al alcance de los objetivos
estratégicos.
2 e ¢COmMo ha cambiado la | Cultura Organizacional: La | (Kane et al.,
cultura organizacional | transformacion digital efectiva | 2015).
para apoyar necesita un cambio cultural




el modelo de negocio de
la organizacion?

¢ Se han creado nuevas
oportunidades de
negocio digital o se han
transformado los

existentes?

modelos de negocio creando
valor y mejorando la
competitividad. La alineacion de
la transformacién digital con la
estrategia refleja la capacidad de
reinventar o adaptar un modelo

de negocio.
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3 ¢Qué nuevas | Habilidades y Capacidades | (Hess et al.,
habilidades y | Digitales: EI desarrollo de | 2016).
capacidades digitales se | habilidades digitales es
han desarrollado en la | fundamental para la
organizacion para | implementacién de la
apoyar la | transformacion digital, en donde
transformacion digital? | se incorpora la capacitacion
¢,Como se estan | interna y la contratacién de
capacitando los | nuevos talentos con
empleados en estas | competencias digitales.
areas?
4 ¢, Qué tecnologias vy | Tecnologia y Herramientas | (Vial, 2019).
herramientas digitales | Digitales: La adopcion de
se han implementado | tecnologias digitales debe estar
para apoyar la | alineada con la estrategia
estrategia competitiva para general valor,
organizacional? la tecnologia debe ser un
¢Coémo estas | catalizador de los objetivos
tecnologias estén | estratégicos.
alineadas con los
objetivos estratégicos?
5 ¢,Como ha impactado la | Modelos de Negocio: La | (Teece,
transformacion digital en | transformacién digital innova los | 2010).




Anexo: Preguntas de la entrevista

67

¢Coémo se mide y se
analiza el impacto de la
transformacion digital en
el desempefio
organizacional?

¢Que

utilizan para asegurar

métricas  se
gue la digitalizacién

sigue los  objetivos

estratégicos?

del

de la

Medicién y  Andlisis

Impacto: ElI éxito
transformacion digital se evalla
a partir de la utilizacién de
andlisis avanzados y meétricas
adecuadas, sin una medicion
adecuada no es posible conocer
si la transformacion digital esta
contribuyendo a los objetivos

estratégicos.

(Davenport
& Harris,
2007).

¢,Coémo se han integrado
los procesos digitales en
las operaciones diarias
de la organizacion?

¢ Existe coherencia

entre los  procesos
digitales y los procesos

tradicionales?

de
Digitales: Esimportante integrar

Integracion Procesos
la transformacion digital y la
estrategia competitiva con las
operaciones diarias para que
estas primeras sean efectivas y

sostenibles.

(Bharadwaj
etal., 2013).
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B. Anexo: Entrevistas

Empresa 1:
Stefania: Buenas tardes, ¢como esta? Primero que todo me gustaria agradecerle por
acceder a colaborar en este estudio que se esta realizando sobre transformacion digital en

empresas de alimentos de la ciudad de Manizales

Empresa 1: Buenas tardes, agradezco la oportunidad de contribuir a su investigacion. La

transformacion digital nos ha impactado significativamente.

Stefania: Bueno, vamos a iniciar entonces con las preguntas ya que esta entrevista sera

breve
Stefania: Area en la que se desempefia
Empresa 1: Marketing

Stefania: ¢COmo se integra la transformacion digital en la visibn y misién de la

organizacion?

Empresa 1: El propdsito de Empresa 1 es hacer del mundo un lugar mejor enriqueciendo
la vida cotidiana con productos y servicios, creando valor compartido con nuestros grupos
de interés, todo esto de la mano de la transformacion digital que apoya nuestra estrategia

organizacional direccionada al triple impacto, social, econémico y ambiental.

Stefania: ¢ Qué rol juega el liderazgo en impulsar esta transformacion?
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Empresa 1: Desde los cargos mas altos se esta dando importancia a la implementacion de
tecnologias innovadoras, tal es el caso, que la presidenta de la junta directiva, el gerente
y nuestro director de educacion estuvieron en Motevideo Uruguay para vivir una

experiencia enriguecedora de aprendizaje tecnolégico.

Stefania: ¢Como ha cambiado la cultura organizacional para apoyar la transformacion
digital?

Empresa 1: Desde los cargos mas altos hasta los mas simples, se esta dando a conocer
el tema de la transformacion digital de forma que se inyecte en la cultura, se apoye el triple

impacto y se garantice el cumplimiento de la certificacién B Corp.

Stefania: ¢Se promueve una mentalidad agil y orientada a la innovacién dentro de la

empresa?

Empresa 1: Si, la empresa cuenta con diferentes programas que ayudan a las personas y
gue si 0 si exigen de una mentalidad agil e innovadora. También, se esta apostando al

disefio de empaques ecoldgicos utilizando materiales reciclados y biodegradables.

Stefania: ¢Qué nuevas habilidades y capacidades digitales se han desarrollado en la

organizacion para apoyar la transformacion digital?

Empresa 1: La empresa desarroll6 un programa de trazabilidad para la materia prima que
garantice su origen sostenible y precios justos. Ademas, se creé una plataforma digital que
permite a las comunidades obtener informacion sobre proyectos de desarrollo,

capacitacion y servicios sociales.
Stefania: ¢ Como se estan capacitando los empleados en estas areas?
Empresa 1: La empresa integra a todas las personas, rompiendo brechas de acceso y

promoviendo el desarrollo de habilidades, asi como el acceso a educacion superior en
programas técnicos y profesionales.
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Stefania: ¢ Qué tecnologias y herramientas digitales se han implementado para apoyar la

estrategia organizacional?

Empresa 1: Empresa 1 se ha reunido con expertos y el equipo técnico para evaluar
diferentes teméticas de diferentes dependencias con quienes hablaron sobre conectividad
y dispositivos. También conocieron programas, pensamiento computacional, plataformas
y contenidos. La intencién es lograr integrar de manera efectiva la tecnologia en el ambito

educativo y en la organizacion.

Stefania: ¢ Como estas tecnologias estan alineadas con los objetivos estratégicos?

Empresa 1. Como empresa B, Empresa 1 es parte de una red internacional de empresas
gue cumplen con altas estdndares en practicas ambientales, sociales y de transparencia.
La transformacion digital va en pro de estos objetivos que comprenden el triple impacto y

el cumplimiento de la certificacién B Corp.

Stefania: ¢Cémo ha impactado la transformacion digital en el modelo de negaocio de la

organizacion?

Empresa 1: Empresa 1 ha tenido un crecimiento exponencial en la Ultima década, en los
Ultimos 5 afios, las exportaciones han crecido un 18% anual. Cumplimos el hito de
sobrepasar ventas por mas de 1 billén de pesos y hoy la unidad de negocios de exportacion

supera las ventas de Colombia.

Stefania: ¢ Se han creado nuevas oportunidades de negocio digital o se han transformado

los existentes?

Empresa 1: Empresa 1 ha sabido adaptarse a los nuevos modelos de negocio, por medio
de la innovacién, diversificacion de productos, estrategias de marketing digital,
investigacion del mercado, diferenciacion y propuesta de valor Unica, sostenibilidad,
flexibilidad y adaptabilidad.

Stefania: ¢Como se mide y se analiza el impacto de la transformacion digital en el

desempefio organizacional?
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Empresa 1: La alta direccion pone objetivos sociales y ambientales, medibles, escalables,
alcanzables y retadores, a los cuales se les hace seguimiento perioddico para evaluar el

cumplimiento colectivo.

Stefania: ¢ Qué métricas se utilizan para asegurar que la digitalizacion sigue los objetivos

estratégicos?

Empresa 1: Indicadores que permiten ver impactos en el entorno econémico, resultados
de la compafiia, marketing, comercial, materias primas y sostenibilidad, todo esto por

medio de la digitalizacion.

Stefania: ¢Como se han integrado los procesos digitales en las operaciones diarias de la

organizacion?

Empresa 1: Por medio de programas, plataformas y capacitaciones.

Stefania: ¢ Existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos tradicionales?

Empresa 1: Debe existir coherencia entre estos dos procesos, ya que la empresa con su
trayectoria de 115 afios ha sabido escalar a procesos digitales sin perder su esencia

tradicional.

Empresa 2:

Stefania: Buenas tardes, ¢coémo esta? Primero que todo me gustaria agradecerle por
acceder a colaborar en este estudio que se esta realizando sobre transformacion digital en

empresas de alimentos de la ciudad de Manizales

Empresa 2: Hola, buenas tardes. Gracias por incluirme en este estudio. La digitalizacion
ha transformado nuestro enfoque hacia la innovacién y el desarrollo de nuevos productos
Stefania: Bueno, vamos a iniciar entonces con las preguntas ya que esta entrevista sera

breve
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Stefania: Area en la que se desempefia

Empresa 2: Investigacion y desarrollo

Stefania: ¢Como se integra la transformacion digital en la vision y mision de la

organizacion?

Empresa 2: Empresa 2 tiene como misién mantener liderazgo en el mercado y cada vez
esta creciendo mas en el mercado internacional, estos estandares se han logrado
mediante la transformacion digital involucrando en cada proceso la mas alta tecnologia
gue ha garantizado para empresa 2 superar los estandares de negocio. Ademas, se busca
una expansion del conocimiento, en donde todos los colaboradores estén capacitados y

puedan contribuir con la innovacion constante de la empresa.

Stefania: ¢ Qué rol juega el liderazgo en impulsar esta transformacion?

Empresa 2: Tanto los accionistas como la junta directiva son lideres involucrados
directamente en el proceso por lo cual el liderazgo es natural para este proceso. También,
se est4 fomentando la transformacion, tanto ha sido asi que Empresa 2 ha invertido varios
millones de pesos en Academia de Transformacién Digital para desarrollar lideres y

transformadores digitales capaces de dar soluciones.

Stefania: ¢Como ha cambiado la cultura organizacional para apoyar la transformacion
digital?

Empresa 2: Ha cambiado en todo sentido, porque paso de ser procesos administrativos
financieros y de produccion a estar 100% automatizados con altos estandares de
tecnologia que estan a la vanguardia del mercado. Las personas estan mas relacionadas
con el entorno digital y ese cambio cultural ha permitido que la empresa crezca a pasos

cada vez mas grandes.

Stefania: ¢Se promueve una mentalidad agil y orientada a la innovacion dentro de la

empresa?
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Empresa 2: Si, las compafias de empresa 2 estan orientadas diariamente a la innovacion
y se derivan proyectos a innovar constantemente. En los dltimos afios empresa 2 ha
innovado con sus productos.Gracias a esa mentalidad encaminada a la innovacién se han

creado gran cantidad de productos.

Stefania: ¢Qué nuevas habilidades y capacidades digitales se han desarrollado en la

organizacion para apoyar la transformacion digital?

Empresa 2: Como se menciond anteriormente, empresa 2 esta invirtiendo en cursos de
transformacion digital para sus colaboradores, con el fin de que su personal este
capacitado en estas areas. También se tiene como plus que el 70% de las plantas estan

robotizadas, tecnificadas y sistematizadas.

Stefania: ¢ Como se estan capacitando los empleados en estas areas?

Empresa 2: Mediante charlas y talleres. La compafiia cuenta con un departamento de
innovacion tecnolégica y de proyectos y asesores externos para mantener las

actualizaciones requeridas en todo el personal de la organizacion.

Stefania: ¢ Qué tecnologias y herramientas digitales se han implementado para apoyar la

estrategia organizacional?

Empresa 2: Equipos nuevos para productos innovados y lanzados, herramientas de Ultima

tecnologia y licencias tales como SAP.

Stefania: ¢ COmMo estas tecnologias estan alineadas con los objetivos estratégicos?

Empresa 2: Los objetivos estratégicos solo se pueden cumplir siempre y cuando la
compafiia cumpla con los estandares de ahorro, rentabilidad y sostenimiento que solo se
han podido y podran lograr con la transformacion digital que ha desarrollado empresa 2 en
los dltimos afios. También, se ha fomentado el conocimiento por medio de la digitalizacion.
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Stefania: ¢Como ha impactado la transformacién digital en el modelo de negocio de la

organizacion?

Empresa 2: La transformacién digital le ha permitido crecer a la compafiia obteniendo
crecimientos en promedio del 25% en los Ultimos 5 afos. La estrategia de marketing, por
ejemplo, ha impactado considerablemente el modelo de negocio gracias a los medios

digitales.

Stefania: ¢ Se han creado nuevas oportunidades de negocio digital o se han transformado

los existentes?

Empresa 2: Si, a través de la tecnologia se han creado lineas de negocio digital nuevas y
se han mejorado las existentes, pues empresa 2 es una organizacion de crecimiento e

innovacion.

Stefania: ¢Cémo se mide y se analiza el impacto de la transformacién digital en el

desempefio organizacional?

Empresa 2: En los resultados econdémicos de la empresa, en las utilidades y el beneficio

econdmico de los accionistas.

Stefania: ¢Qué métricas se utilizan para asegurar que la digitalizacién sigue los objetivos

estratégicos?

Empresa 2: Midiendo estandares de calidad y kpis frente a calidad, consumo, desempefio
de proceso productivo integro, ahorro, rentabilidad por linea entre otros, por medio de

Revisiones trimestrales.

Stefania: ¢Como se han integrado los procesos digitales en las operaciones diarias de la
organizacion?

Empresa 2: Estdn en proceso de integracion por medio de capacitaciones e

implementacion dia a dia.
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Stefania: ¢ Existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos tradicionales?

Empresa 2: Si, El proceso digital es complemento y potencia de los tradicionales. No son

excluyentes.

Empresa 3:

Stefania: Buenas tardes, ¢como esta? Primero que todo me gustaria agradecerle por
acceder a colaborar en este estudio que se esta realizando sobre transformacion digital en
empresas de alimentos de la ciudad de Manizales

Empresa 3: Hola, buenas tardes. Es un placer participar en este estudio

Stefania: Bueno, vamos a iniciar entonces con las preguntas ya que esta entrevista sera

breve

Stefania: Area en la que se desempefia

Empresa 3: Produccion

Stefania: ¢Como se integra la transformacion digital en la vision y mision de la

organizacion?

Empresa 3: La empresa se dedica en cuanto a la transformacién digital en la
implementacion del software Kawak, en el que plasma todo el sistema integrado de gestién
la cual incluye la mision y vision de la empresa.

Stefania: ¢, Qué rol juega el liderazgo en impulsar esta transformacion?

Empresa 3: Desde la gerencia General hasta los colaboradores estan comprometidos y es

parte de su labor diaria retroalimentar el kawak.
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Stefania: ¢Como ha cambiado la cultura organizacional para apoyar la transformacion
digital?

Empresa 3: Desde la gerencia General hasta los colaboradores estan comprometidos, A
la hora de una auditoria es mas confiable la trazabilidad de producciény eso es lo que se

busca, que la eficiencia y la confiabilidad en los procesos sea cada vez mejor.

Stefania: ¢Se promueve una mentalidad agil y orientada a la innovacién dentro de la

empresa?

Empresa 3: En este sentido la empresa esta evolucionando ya que el area de innovacion
se esta fortaleciendo.

Stefania: ¢Qué nuevas habilidades y capacidades digitales se han desarrollado en la

organizacion para apoyar la transformacion digital?

Empresa 3: La implementacion del kawak. Se eliminaron muchos formatos de excel y se
cambié a registros en el software Kawak, todo con la intenciéon de la mejora en los
procesos.

Stefania: ¢ CoOmo se estan capacitando los empleados en estas areas?

Empresa 3: Mediante la implementacién diaria del software kawak

Stefania: ¢ Qué tecnologias y herramientas digitales se han implementado para apoyar la

estrategia organizacional?

Empresa 3: Solo kawak.

Stefania: ¢ COMo estas tecnologias estan alineadas con los objetivos estratégicos?

Empresa 3: En el software Kawak esta cargado todo el sistema integrado de gestion. Lo

cual incluye todas las etapas del proceso.
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Stefania: ¢Como ha impactado la transformacién digital en el modelo de negocio de la

organizacion?

Empresa 3: Mayor confianza en el proceso de trazabilidad de la produccion al momento de

las auditorias por parte de los clientes y estdndares nacionales e internacionales.

Stefania: ¢ Se han creado nuevas oportunidades de negocio digital o se han transformado

los existentes?

Empresa 3: No

Stefania: ¢Como se mide y se analiza el impacto de la transformacion digital en el

desempefio organizacional?

Empresa 3: Mediante el grado de satisfaccién de los clientes a partir de la organizacién y

trazabilidad obtenida de la plataforma kawak.

Stefania: ¢Qué métricas se utilizan para asegurar que la digitalizacién sigue los objetivos

estratégicos?

Empresa 3: A través de indicadores y acciones de mejora.

Stefania: ¢COomo se han integrado los procesos digitales en las operaciones diarias de la

organizacion?
Empresa 3: Por medio de la labor diaria, todos los dias se retroalimenta y hace uso del

kawak, desde la gerencia General hasta los colaboradores para garantizar una buena

trazabilidad.

Stefania: ¢ Existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos tradicionales?

Empresa 3: Si, ya que a partir del proceso tradicionales es que se ha montado el nuevo

proceso kawak.
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Empresa 4.

Stefania: Buenas tardes, ¢como esta? Primero que todo me gustaria agradecerle por
acceder a colaborar en este estudio que se esta realizando sobre transformacion digital en

empresas de alimentos de la ciudad de Manizales

Empresa 4: Buenas tardes, gracias por la invitacion. Estoy encantado de colaborar en este

estudio.

Stefania: Bueno, vamos a iniciar entonces con las preguntas ya que esta entrevista sera

breve

Stefania: Area en la que se desempefia

Empresa 4: Produccion

Stefania: ¢Como se integra la transformacion digital en la vision y mision de la

organizacion?

Empresa 4: Somos una compafiia orientada por la competitividad y la responsabilidad. La
alta direcciébn se compromete a promover la mitigacion permanente de los riesgos,
mediante el control de los procesos, alineados con los objetivos de la organizacion,
asegurando servicios seguros y de valor, para satisfacer las necesidades y expectativas
de nuestros grupos de interés. Asi mismo, mantener la integridad de los procesos, con
respecto a la prevencion de actividades ilicitas, corrupcién, soborno, lavado de activos y

seguridad en el uso de tecnologias de la informacion.

Stefania: ¢ Qué rol juega el liderazgo en impulsar esta transformacion?

Empresa 4: El liderazgo es un factor crucial en impulsar la transformacién de la empresa,
ya que establece la visién, guia el cambio y moviliza a toda la organizacién hacia un futuro
mas competitivo y adaptado a las nuevas exigencias. El liderazgo en nuestro caso va mas

enfocado a mejoras en cuanto a la productividad y optimizacion.
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Stefania: ¢Cémo ha cambiado la cultura organizacional para apoyar la transformacion
digital?

Empresa 4: Un factor fundamental en el avance y éxito de Empresa 4, ha sido vivir los
valores y principios que integran nuestro Cadigo de Etica y Conducta y fundamentar toda
la estrategia en los elementos de estructura y cultura; siendo este Ultimo la base de cada
una de las actuaciones y comportamientos de quienes hacemos parte de esta gran
organizacion. Ante el dinamismo y la rapida evolucion de la industria, nuestros valores de
colaboracion, liderazgo e integridad, se mantienen inalterables y seguiran siendo los

pilares que soportan nuestras acciones.

Stefania: ¢Se promueve una mentalidad agil y orientada a la innovacién dentro de la

empresa?

Empresa 4: El propo6sito de Empresa 4 es ser la mejor opcion para sus clientes. Es por eso
gue tiene con ellos un trato de profesionalismo e integridad, al tiempo que les suministra
servicios y productos de calidad, oportunamente y en el lugar acordado. También la
empresa y quienes la integramos buscamos asegurar una relacion duradera de mutuo

beneficio.

Stefania: ¢Qué nuevas habilidades y capacidades digitales se han desarrollado en la

organizacion para apoyar la transformacion digital?

Empresa 4: En Empresa 4 creemos firmemente en el poder transformador de la tecnologia.
Hoy, estamos emocionados de compartir que, junto a SIO - Soluciones con Tecnologia,
fuimos seleccionados para implementar un proyecto pionero de inteligencia artificial (1A)
gue nos permitira optimizar nuestros procesos de produccién y planificacion. Agradecemos
al Ministerio de Tecnologias de la Informaciéon y las Comunicaciones y a la Universidad
Nacional por su confianza, reflejada en la adjudicacion del presupuesto necesario para

hacerlo realidad.

Stefania: ¢ Como se estan capacitando los empleados en estas areas?



Anexo: Entrevistas 81

Empresa 4: Las instalaciones, maquinaria y equipo de Empresa 4, deben ser operados
solo por personal autorizado y capacitado. Adicionalmente, es responsabilidad del
personal involucrado en cada area mantener dichos activos en buen estado, observar las
practicas de mantenimiento y aplicar los programas de prevencion de riesgos. Esto tiene
como propésito propiciar la continuidad de la operacién, evitar accidentes e incrementar la
vida util de los activos. En general, las capacitaciones son mas para el buen manejo de

maquinaria en produccion garantizando reduccion de desperdicios.

Stefania: ¢Qué tecnologias y herramientas digitales se han implementado para apoyar la

estrategia organizacional?

Empresa 4: Uso de softwares creados propiamente para la compafiia, en el cual se
implementd la estrategia cero papel, lo que permite dejar trazabilidad de informacion en
produccion y ser interrelacionada de manera transversal en todas las areas, optimizando
los procesos y recopilando bases de datos para parametrizar el desempenio, fortalezas,

debilidades y oportunidades de mejora.

Stefania: ¢ Cémo estas tecnologias estan alineadas con los objetivos estratégicos?

Empresa 4: Se estan haciendo inversiones en tecnologia e infraestructura para expandir

los productos a los mercados Nacionales B2B e internacionales B2C.

Stefania: ¢Coémo ha impactado la transformacion digital en el modelo de negocio de la

organizacion?

Empresa 4: Empresa 4 es una empresa que utiliza tecnologias en sus procesos de
fabricacion, ha implementado un modelo de inteligencia artificial para optimizar la
programacioén del plan de produccién. También se caracteriza por: Utilizar ingredientes de
alta calidad en cada producto y Cumplir con todas las regulaciones nacionales e

internacionales.

Stefania: ¢ Se han creado nuevas oportunidades de negocio digital o se han transformado

los existentes?
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Empresa 4: Se han creado y se han transformado los existentes. Empresa 4 ha logrado
trascender sus limites, evolucionando hacia el mundo B2B (Business to Business) con una
vision que destaca por su compromiso con la excelencia invirtiendo en tecnologia de

produccion e infraestructura.

Stefania: ¢Como se mide y se analiza el impacto de la transformacion digital en el

desempefio organizacional?

Empresa 4: Las encuestas, las resefias en linea, las redes sociales y otros canales de
comunicacion son formas efectivas de recopilar esta informacion. Los cambios en las
métricas de satisfaccion del cliente y lealtad de marca también pueden ser indicadores

importantes del éxito de la transformacion digital.

Stefania: ¢ Qué métricas se utilizan para asegurar que la digitalizacién sigue los objetivos

estratégicos?

Empresa 4: En Empresa 4, la digitalizacién se vincula estrechamente con los objetivos
estratégicos de la empresa, especialmente en areas como la optimizacion de la produccion
y lamejora de la eficiencia. Una de las principales métricas utilizadas en su transformacion
digital es la eficiencia en la planificacion de la produccion, la cual se ha fortalecido gracias
a laimplementacion de inteligencia artificial. Esto ha permitido automatizar la programacion
de la produccién, basandose en datos historicos y restricciones especificas, con el objetivo
de mejorar indicadores clave como costos, productividad y eficiencia operativa. El uso de
estas herramientas digitales les ha permitido identificar &reas criticas, como problemas en
la planificaciobn que aumentaban los costos. Con soluciones tecnolégicas, han logrado
optimizar estos procesos, asegurando que las metas de produccion se alineen con los

objetivos estratégicos de la empresa.

Stefania: ¢ Como se han integrado los procesos digitales en las operaciones diarias de la

organizacion?
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Empresa 4: En Empresa 4, la integracidén de procesos digitales en sus operaciones diarias
ha sido clave para mejorar la eficiencia y competitividad, particularmente en la produccion
y gestion operativa. Un ejemplo destacado es la implementacién de soluciones de
inteligencia artificial para optimizar la programacion del plan de produccién. Esta
integracion ha permitido automatizar procesos que antes se realizaban manualmente,
usando datos histéricos y restricciones operativas para ajustar la produccién de manera
mas precisa y eficiente, Ademas, los procesos digitales permiten un control mas riguroso
de los costos y tiempos en la planta, lo que mejora la toma de decisiones en tiempo real.
Esto ha resultado en una disminucion de los errores en la planificacion y en la optimizacion
de los recursos utilizados en la produccion, reduciendo costos operativos y aumentando la
productividad, En resumen, la digitalizacion se ha integrado profundamente en las
operaciones diarias de Empresa 4, impactando desde la planificacion de la produccién
hasta la reduccién de costos, lo que les permite alinearse mejor con sus objetivos

estratégicos y aumentar la competitividad en su sector.

Stefania: ¢ Existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos tradicionales?

Empresa 4: Si, en Empresa 4 existe coherencia entre los procesos digitales y los procesos
tradicionales. La integracion de tecnologia, como la inteligencia artificial, ha sido disefiada
para complementar y mejorar las operaciones tradicionales, no para reemplazarlas
completamente. Esto permite que la organizacién mantenga la esencia de sus procesos
tradicionales de produccién, pero con un mayor nivel de eficiencia y precision. Las
herramientas de inteligencia artificial permiten una planificacion mas ajustada a las
necesidades operativas, usando datos histéricos y restricciones, lo cual reduce costos y
mejora la eficiencia, Sin embargo, los métodos tradicionales de manejo de productos y
control de calidad siguen siendo fundamentales en su operacion diaria. Esta coexistencia
entre lo digital y lo tradicional asegura que Empresa 4 no solo aproveche las innovaciones
tecnoldgicas para optimizar la eficiencia, sino que también mantenga los valores y

procesos clave que han definido su operacién a lo largo del tiempo.
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