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Abstract

En el presente trabajo nos proponemos describir el cambio en el disefio de las
organizaciones cuando se implementa tecnologia que permite emular el comportamiento de
las personas y, de esta manera, reemplazarlas en sus tareas. En la bibliografia se
encuentran estudios que investigan el impacto de la automatizacion del trabajo en su
dimension econdmica, psicoldgica y social o de cdmo implementar este tipo de tecnologias,
Sin embargo, no existen analisis de cdmo cambiaron las organizaciones cuando incorporan
este tipo de soluciones. Utilizamos un marco analitico basado en los trabajos clasicos del
disefio organizacional para entender la estructura de las organizaciones y luego
describimos, a través de casos de transformaciones digitales exitosas, como se modificaron
en este proceso. Observamos que las organizaciones modificaron varios aspectos de su
estructura como el modelo operativo, la gestion del talento y su estrategia digital entre otros
y también planteamos algunos interrogantes sobre si estas tendencias pueden sostener la
incorporacion de las nuevas tecnologias que asoman en el horizonte como los grandes
modelos de lenguaje y la inteligencia artificial generativa.



Capitulo I: INTRODUCCION

El problema

En el presente trabajo nos proponemos analizar cémo la automatizacion de procesos
impacta en el disefio y la estructura de las organizaciones. Existen varios enfoques para
entender qué partes tiene y cdmo funciona una organizacion, pero todos coinciden en lo
principal, hace falta una divisién de tareas y coordinacion entre estas para lograr un

resultado final.

Los robots que, segun la Federacién Internacional de Robots (IRF por sus siglas en inglés),
son una “maquina controlada automaticamente, reprogramable y multipropdsito” que realiza
tareas productivas (IFR (2014) en Acemoglu, & Restrepo, P. (2020)) estan impactando en
cdmo realizamos el trabajo y como lo coordinamos. A modo de ejemplo, al incorporar
robots, los colaboradores de la firma pueden realizar mas tareas en menor tiempo, pero
esto les demanda mas tiempo para coordinar esas tareas con las otras areas que estan
vinculadas a las que ellos realizan con la ayuda de robots. Asi, podemos ver que esta
tecnologia esta cambiando la forma en que las personas trabajan y modificando la manera
en que las organizaciones distribuyen sus recursos. Las estimaciones actuales varian en un
9% y un 47% en el porcentaje de puestos de trabajo que pueden ser llevados a cabo por
robots y las proyecciones para el mercado mundial de la automatizacién inteligente y la
inteligencia artificial podria llegar a USD 30 mil millones'. Esta masificacion de robots en los

lugares de trabajo seguramente va a impactar en el disefio de las organizaciones.

La automatizacion de procesos usando robots (RPA por sus siglas en inglés) se refiere a un
conjunto de “herramientas y plataformas de software que permiten automatizar procesos
basados en reglas utilizando datos estructurados y con resultados definidos™. Esta
tecnologia permite automatizar tareas y procesos de una manera simple y gestionarlos

facilmente. La utilizacion de estos robots le genera importantes beneficios a las empresas

! HFS Research. (2020)

2 Lacity, M. C., Willcox, L. P. (2016)



en términos de ahorro de costos, reduccién de errores, escalabilidad y hasta satisfaccion de

clientes y colaboradores.

Lacity, M. C., Willcox, L. P. (2016) plantean que las tecnologias de automatizacion roboética
de procesos combinada con las habilidades de los humanos pueden generar equipos de
alto rendimiento que potencian las virtudes de cada uno. Hagel, J. lll, Schwartz, J (2019)
consideran que para lograr estos rendimientos, no sélo debe implementarse la tecnologia,
sino que ademas de redisefar el trabajo de toda la organizacion con foco en la estrategia de

negocio para aprovechar al maximo las ventajas de la RPA.

En cuanto al disefio de la estructura de las organizaciones Mintzberg (2001) postula que la
estructura de una organizacion se puede entender y caracterizar segun algunos parametros
como el disefio de los puestos de trabajo, la forma de agruparlos en unidades y el proceso

de toma de decisiones.

En el caso de los puestos de trabajo individuales, estos se pueden analizar en términos del
grado de especializacién vertical y horizontal de una tarea. En base a esto, podemos decir
que las posiciones individuales tienen una alta especializacion horizontal cuando deben
realizar pocas tareas y que tienen una alta especializacion vertical cuando tienen poder de
decisidon sobre pocas tareas. También juegan un rol importante en el disefio de las
posiciones individuales la formalizacion del comportamiento, la capacitaciéon y el

adoctrinamiento del puesto de trabajo.

Cuando subimos un nivel, nos encontramos con el disefio de la superestructura de la
organizacién que se puede entender siguiendo dos parametros, el agrupamiento y la
dimension de las unidades que coordinan los puestos de trabajo individuales. En el
agrupamiento se tienen en cuenta factores como la supervisién directa, los sistemas de
autoridad formal de la organizacién, los flujos regulados, las constelaciones del trabajo y
para la dimensién de la unidad se analizan la extension del control y el sistema de

comunicaciones informales de la organizacion.



Luego de disefiar la superestructura, debemos pensar en los encadenamientos laterales
para coordinar las actividades de las unidades. Mintzberg (2001) se refiere a esto como
“rellenando la superestructura” y hace referencia a los sistemas de planeamiento y control
para establecer un resultado esperado para el trabajo de las unidades y luego verificar el
grado de cumplimiento del mismo. El otro parametro se refiere a los dispositivos de enlace
para el ajuste mutuo entre las distintas unidades de la organizacion y asi cubrir los grises

dejados por las etapas previas del disefio de una organizacion.

El ultimo conjunto de parametros que permiten caracterizar el disefio de la organizacion
hace referencia al sistema de toma de decisiones. La descentralizacién vertical refleja el
grado de delegacién de la decisidon en los niveles mas bajos de la cadena de autoridad y la
descentralizacién horizontal que muestra el grado en que la capacidad de decision queda

por fuera de la linea de autoridad y que es mas informal.

El enfoque resefiado en los parrafos anteriores de Mintzberg (1991) puede entenderse
como una vision “botton - up” del disefio de las organizaciones ya que parte desde la tarea y
a partir de su division y coordinacién estructura toda la firma. Complementario a este
enfoque, Burton (2011) propone una forma de estructurar la organizacion de lo general a lo

particular o, por llamarlo de otra manera, “top down”.

En este caso, Burton (2011) comienza su analisis de la organizacion en el entorno y los
objetivos que persigue la firma para luego ir disefiando la organizacién que mejor se adapte
a esos objetivos y entorno. De esta manera, se selecciona una estrategia que se adecuara
mejor al contexto para lograr los objetivos. Luego se opta por una determinada

configuracién, complejidad y distribucion de la firma.

Una vez resueltos estos temas, Burton (2011) propone centrarse en el disefio de las tareas,
las personas, el estilo de liderazgo y el clima organizacional que mejor se ajusten a ese

contexto y estrategia seleccionado por la compania o entidad sin fines de lucro.



Por ultimo, este autor plantea que deben disefiarse, teniendo en cuenta todo lo anterior, un
esquema de coordinacién y control y los incentivos para que todo lo anterior funcione de

manera eficaz y eficiente.

En base a lo dicho en los parrafos precedentes vemos que, a partir de modificar los
puestos de trabajo y modificando el contexto competitivo, la automatizacién de procesos
podria tener el potencial de modificar profundamente la estructura de las organizaciones y

como estas distribuyen sus recursos.

En el presente trabajo analizaremos como la automatizacion de robética de procesos vy la
transformacion digital de las organizaciones modifica la estructura organizacional de las

mismas.

Las preguntas de investigacion

La pregunta que nos proponemos responder en este trabajo, es centralmente, ¢cual es el
impacto de la automatizacion de procesos en el disefio organizacional de las
organizaciones?. A su vez, esto nos lleva a otras preguntas que surgen a partir de la

principal y que nos permitiran guiar el analisis:
a- 4, Como se modifican los roles en estas organizaciones?
b-¢ Se agrupan de forma distinta las unidades en las organizaciones?

c-¢,Surgen nuevas areas dentro de las organizaciones? ;Cémo cambia la organizacion?

Los objetivos

El objetivo general del presente trabajo consiste en describir los cambios en la estructura
organizacional de las empresas y organizaciones sin fines de lucro a medida que estas se
transforman digitalmente incorporando tecnologias de la informacién en sus procesos.

Centralmente, nos referiremos a la automatizacién de procesos mediante el uso de RPA



Ademas del objetivo principal mencionado en el parrafo anterior, otros objetivos que se

busca completar en este estudio son:

° Caracterizar y tipificar la automatizacion de procesos y describir el
funcionamiento de la misma.

° Identificar y describir la estructura organizacional de las empresas antes y
después de la incorporacién de la tecnologia.

° Identificar barreras y aceleradores presentes en la utilizacién de esta

tecnologia en una organizacion.

La metodologia

En el presente trabajo nos apoyamos en el paradigma de Investigacion Cualitativa.
Entendemos que este es el que mejor se ajusta a esta investigacion ya que el objeto de
estudio (el disefo estructural de las organizaciones) no puede ser medido de forma

cuantitativa.

El objetivo de esta investigacién apunta profundizar, desde el abordaje cualitativo, en los
aspectos que a simple vista no se comprenden del cambié en la estructura de las
organizaciones a partir de la incorporacion de un tipo de tecnologia que genera un gran

ahorro en recursos humanos en cierto tipo de tareas.

Para esta investigacion , el método de estudio seleccionado es el método del caso. Reviste
especial interés los casos de transformacién digital exitosos en los distintos sectores para

asi poder analizar los cambios en las organizaciones en diferentes entornos.

El tipo de investigacion

El tipo de investigacion elegido para llevar a cabo el trabajo es el de investigacion
descriptiva. A nuestro parecer, para este caso resulta indicada una investigacion descriptiva
ya que esta tecnologia es relativamente nueva y aun no ha sido desplegada masivamente.

Si bien existen estudios sobre los posibles impactos sociales y en el mercado de trabajo de



la automatizacion de procesos, no es facil encontrar estudios sobre los cambios en la

estructura de las organizaciones a partir de la implementacion de esta tecnologia.

Es por esto que nos parece conveniente describir los cambios organizacionales ( en
términos de puestos de trabajo, estructura de areas, mecanismos de coordinacion, etc.) y
tratar de extraer conclusiones generales para entender como pueden evolucionar las

organizaciones en este contexto tecnoldgico.

Triangulacion metodoldgica:

Con la triangulacion metodologica buscamos generar sinergia a través de los datos
obtenidos a través del analisis de los casos con datos generados a partir de estadisticas de
inversion de las organizaciones en automatizacion de procesos. Resulta interesante
observar la inversion de las organizaciones publicas y privadas en esta tecnologia y los
proyectos de implementacion de la misma para complementar la informacién que surja de
los casos de éxito. De esta manera, se lograria una triangulacién metodolégica entre los
casos de éxito relevantes, las variables cuantitativas y estudios estadisticos previos. El
complementar ambos métodos haria que la investigacidon sea mas completa , que se
respondan a los objetivos planteados y que se puedan llegar a conclusiones de forma mas

robusta. También haria que haya menos sesgo.

Como instrumentos de recoleccién de datos se utilizaran fuentes secundarias para

complementar con datos estadisticos y de contexto que se crean pertinentes.



Capitulo Il Revision Bibliografica y estado del arte

En palabras de la Federacién Internacional de Robots (IRF por sus siglas en inglés) un
robot es una “maquina controlada automaticamente, reprogramable y multipropdsito” que
realiza tareas productivas (IFR (2014) en Acemoglu, & Restrepo, P. (2020)). Estas
maquinas, al menos en teoria, podrian realizar tareas que son desempefadas por personas

y asi modificar la forma en que trabajamos.

De acuerdo con las estimaciones de Statista (2022) el mercado de la automatizacion
robética de procesos (RPA) crecera 4x en los préximos 8 afios, pasando de USD 3,17
billones en 2022 a USD 13,39 billones en 2030. Esta tendencia ya estd en marcha y ha

tenido un peso importante en algunos sectores de manufacturas en las ultimas décadas.

El avance de los robots tendra implicancias en muchos aspectos de la vida en sociedad,
desde impositivos y laborales hasta previsionales. El que nos interesa abordar en el
presente trabajo es como la estructura de las organizaciones responderan a estos cambios

en los procesos productivos.

Al reducir el numero de tareas realizadas por los seres humanos, las organizaciones
probablemente incluyan a menos personas, con perfiles distintos y en puestos de trabajo
diferentes a los que conocemos hasta ahora. Para entender los cambios haremos un repaso
de tres conceptos, la automatizacion roboética de procesos, el disefio de puestos de trabajo y
el disefio de las organizaciones. Ademas, nos proponemos establecer la relacién entre
estos tres conceptos para entender las posibles implicancias de la inclusion de los robots en

la forma en que las organizaciones gestionan sus recursos y flujos de trabajo.

Este trabajo esta estructurado en cuatro partes. En la primera seccién resefiamos algunos
trabajos sobre la automatizacion de procesos que nos permitiran entender que cambios
pueden producirse en los procesos productivos, que tendencias estan presentes y a que

ritmo se estan dando estos cambios.

En la siguiente revisaremos la literatura sobre el disefio de puestos de trabajo y que
herramientas existen para relacionar la satisfaccién en el trabajo con la tarea realizada por
la persona, como asi también, como podria afectar la automatizacion a la satisfaccion y

compromiso de los colaboradores.
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La tercera seccién esta dedicada al disefo organizacional y como este ha cambiado en los
ultimos tiempos, como se ha visto afectado por la transformacién digital y su impacto en los

resultados de las empresas.

Finalmente tendremos un apartado para conclusiones y posibles caminos futuros de
investigacion que nos parecen interesantes. Aqui veremos como se relacionan los tres
conceptos de las secciones anteriores y que no hay un sentido claro en que la
automatizacion de procesos pueda afectar a la estructura de las organizaciones. En un
principio, la inclusion de robots nos hace pensar en empresas con menos empleados, mas
especializados y estructuras organicas, pero algunas experiencias sugieren que debe
considerarse con mucho cuidado el impacto de la automatizacion de procesos en las

empresas ya que esto no esta garantizado.

El empleo y la automatizacion de procesos

En esta primera seccion analizaremos cémo la automatizacion de procesos productivos
estan reemplazando a los seres humanos en los ultimos treinta afios y algun analisis sobre

el impacto futuro.

Segun Acemoglu y Restrepo, P. (2020) existe una relacion negativa entre la demanda de
trabajo, el sueldo que paga el mercado y la cantidad de robots por habitante. Su
investigacion analiza la relacion entre el mercado de trabajo y la cantidad de robots en
Estados Unidos en los ultimos treinta anos y observan que hay dos efectos diferentes en
ella. Por un lado, cuando estudian el vinculo para zonas de transito el efecto es negativo,
observando una reduccion en la demanda de trabajo en las zonas de transito se reduce
-0,39% por cada robot adicional cada 1000 habitantes y el salario promedio disminuye
0,77%. Por otro lado, a nivel nacional, estos valores son -0,20% y -0,42% respectivamente,
lo que nos hace pensar en un efecto positivo en otras zonas en donde los productos o

servicios de las industrias automatizadas son comprados o utilizados.

También es interesante que el trabajo de Acemoglu y Restrepo, P. (2020) menciona que,
antes de 1990, las tendencias en el mercado laboral de las zonas mas expuestas a la
robotizacion eran similares a las zonas que no lo estuvieron y que, a partir de ese afo, el

impacto de la robotizacion es diferente y no esta correlacionado con otros fenémenos que

11



afectaron y afectan el mercado laboral de Estados Unidos, como las importaciones desde

Asia y México, la relocalizacion de la produccion, las TICs y la profundizacién del capital.

En el trabajo de Fernandez-Macias, Klenert, D., & Antdn, J.-I. (2021) los autores se
preguntan si existen condiciones para que la utilizacion de robots disrumpa el mercado de
trabajo como ha sido pronosticado en otras ocasiones. Para ello, analizan las tareas que
realizan los robots, su impacto econdmico y los factores que explican la utilizacion de robots
en el sector manufacturero europeo. Este trabajo concluye que no estan dadas las
condiciones para un cambio disruptivo que reemplace grandes cantidades de personas de

sus puestos de trabajo en Europa.

En opinion de Fernandez-Macias, Klenert, D., & Antén, J.-l. (2021) los robots utilizados
actualmente estan concentrados en algunas industrias y procesos y son una version
mejorada de los que se utilizaban anteriormente. Esto sugiere que los robots hacen mejor
las tareas que hicieron siempre, pero no estan realizando nuevas actividades que hoy son
realizadas por personas. Ademas, siempre segun estos autores, los robots estan
concentrados en pocos sectores y no logran expandirse a tareas y procesos nuevos en los
ultimos anos, aunque no descartan que un cambio en la IA o alguna otra tecnologia pueda

generar una disrupcion.

Fernandez-Macias, Klenert, D., & Antén, J.-l. (2021) sugieren que el principal factor para la
automatizacién de procesos con robots fue el grado de estandarizacién de las tareas. Los
autores muestran que la automatizacion en la industria no estuvo relacionada a la

digitalizacion y si al grado de estandarizacién de las tareas realizadas.

Los estudios de Acemoglu y Restrepo, P. (2020) y Fernandez-Macias, Klenert, D., & Anton,
J.-l. (2021) nos permiten una primera y muy general aproximacion a como se comportan las
organizaciones al incorporar robots a sus procesos productivos. La reducciéon de la
demanda de trabajo refleja que las empresas utilizan menos mano de obra en la produccion
y reducen los pagos a sus empleados. Ademas, de los trabajos mencionados previamente
se desprende que esa reducciéon de la demanda se da en las tareas mas estandarizadas y
que seguramente requieren menos cualificacion por parte de las personas que las realizan.
En principio, esta consecuencia puede ser saludable para el P&L de las companias a nivel
general, y para los clientes que pagan un precio menor, pero seguramente no impacte de la
misma manera en las distintas areas de la operacion, ya que las areas operativas

seguramente lleven adelante la mayor parte de la incorporacién de robots.
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El estudio de Beane, & Brynjolfsson, E. (2021) analiza los centros de fullfilment de Estados
Unidos para sacar lecciones de la automatizacion con los nuevos robots plug & play. Los
autores plantean que existe una curva con forma de J para la implementacién de robots que
automaticen tareas debido a que toma tiempo el re-entrenamiento de los trabajadores, el

“

redisefio de procesos y el cambio organizacional. Por estas razones, aseguran, “..los
buenos empleados y técnicas son esenciales para los resultados del negocio. Las personas
pueden inventar rapidamente nuevos procesos para nuevos problemas que surjan, resolver

excepciones y hacer mejoras™

Para Beane, & Brynjolfsson, E. (2021) los nuevos robots plug & play son intensivos en
soporte técnico y suelen demorar hasta 10 meses para empezar a trabajar de manera
coordinada y eficiente. Estos nuevos robots, presentan una oportunidad de aplicacién con
ROI positivo para empresas de tamano medio y pequefio y no solo para las grandes

empresas.

El trabajo de Beane, & Brynjolfsson, E. (2021) pone de manifiesto que existen problemas
que deben ser solucionados para una incorporacion masiva de robots en los procesos
productivos y areas que son susceptibles de automatizacién. Aqui cobra un rol muy
importante la gestion del cambio para lograr los resultados esperados de esta tecnologia.
Las implementaciones engorrosas y la complejidad del mantenimiento pueden traer mas de

un dolor de cabeza a las empresas que utilizan este tipo de tecnologias.

En su estudio, Brambilla, I., A. César, G. Falcone, Gasparini, L. y C. Lombardo (2021)
manifiestan que es posible que esta vez, el cambio tecnoldgico produzca una reduccion
significativa en la demanda de algunos grupos de trabajadores, a diferencia de lo que
sucedié hasta ahora. Asi, intentan medir la vulnerabilidad de los trabajadores a la
automatizacion de sus trabajos en América Latina en base a la automatizacién potencial por

ocupacion y la informacion del trabajador sobre su trabajo y otras variables.

Brambilla, 1., A. César, G. Falcone, Gasparini, L. y C. Lombardo (2021) postulan que la
automatizacion va a tener un mayor impacto en los trabajadores de menor calificacion,
provocando un cambio relativo en la estructura de la demanda de trabajo, pero que no va a

tener un impacto en el nivel total de empleo.

3 Traduccion del autor
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En el trabajo en cuestion, Brambilla, I., A. César, G. Falcone, Gasparini, L. y C. Lombardo
(2021) llegan a la conclusién de que el 16,9%* de los empleos son automatizables en
América Latina. Este riesgo de automatizaciéon se concentra en el Comercio, Hoteles y
Restaurantes, Transporte, Comunicaciones y Servicio Doméstico y, en menor medida, en

Educacion, Salud y Servicios Sociales,

Segun el trabajo mencionado en el parrafo anterior, las organizaciones se desprenderan de
sus trabajadores de calificacion media y baja y se convertiran en empresas que solo
emplean trabajadores altamente calificados y la realizacidn de las tareas repetitivas estaran
a cargo de robots, que pueden ser desarrollados y operados por personal de la empresa o
un tercero. Este fendmeno nos recuerda a la tercerizacion y extranjerizacion de las
empresas norteamericanas, que debido a una cuestion de costos, mudaron sus operaciones
a paises en vias de desarrollo y dejaron en sus casas centrales las funciones y tareas de

mayor valor agregado.

El disefio del trabajo

En esta seccion analizaremos el modelo que explica cdmo la satisfaccion y motivacion de
las personas en sus puestos de trabajo depende de las caracteristicas de este. A su vez,
veremos una ampliacién de este modelo a la virtualidad, que nos puede servir para
entender como pueden verse afectados estos elementos tan importantes para las
organizaciones en donde la interaccion entre los colaboradores es menor o esta mediada

por la digitalidad.

Segun Oldham, & Fried, Y. (2016) el “...disefio del trabajo se refiere a la estructura real de
empleos que los empleados realizan. Por lo tanto, el disefio del trabajo se enfoca
directamente en el trabajo mismo: en las tareas o actividades que los empleados completan
para sus organizaciones diariamente.” En su trabajo, los autores mencionan a Taylor
(1911), padre del gerenciamiento cientifico, cuya idea basica era disefiar sistemas integrales
de operaciones estandarizadas y tareas altamente simplificadas para reducir la intervencion
personal del empleado. Este enfoque, al decir de los autores, tuvo un peso importante en el

disefio de los puestos de trabajo, sin embargo, los estudios realizados en 1950 mostraron

4 Utilizando la metodologia de Arntz et al. (2017) en Brambilla, I., A. César, G. Falcone, Gasparini, L.
y C. Lombardo (2021) paginas 8 y siguientes.
% Traduccion del autor.
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que los trabajadores prestaban poca atencion a las tareas rutinarias y simples, lo que no

generaba las eficiencias que se esperaban en esta escuela.

A partir de esto, Oldham, & Fried, Y. (2016) mencionan el trabajo de Herzberg (1966) sobre
el enriquecimiento de los puestos de trabajo, a través de fomentar la responsabilidad, la
competencia, los logros, el reconocimiento y crecimiento para lograr una mayor motivacion
de los trabajadores. Luego, los autores comentan el modelo de Job Characteristics Theory
(JCT) que explica que la motivacion de los empleados esta relacionada con la variedad de
las habilidades requeridas para el puesto, la identidad de las actividades involucradas, la
significatividad del trabajo, el grado de autonomia del puesto y el grado de feedback basado
en el trabajo que reciba el empleado. Los estudios realizados para testear las predicciones
de la JCT muestran resultados ambiguos, lo que, segun los autores del trabajo, aumento el
interés de los investigadores por areas que mejoraran el entendimiento del disefio de los
puestos de trabajo como la medicion de las caracteristicas del puesto y la busqueda de

nuevas variables motivadoras,

Si tenemos en cuenta lo que nos sugiere la JCT, podemos pensar que la automatizacion de
procesos va a dar lugar a empresas donde las personas estén mas satisfechas y motivadas.
Siempre segun esta teoria, la automatizacion va a eliminar aquellos puestos de trabajo
menos creativos, que tienen menos autonomia, que requieren menos habilidades y que
agregan menos valor, por lo que la motivacién y satisfaccion en el trabajo deberia aumentar
en la organizacion. Seguramente se generen nuevos roles en las empresas que tengan que
ver con la gestion y gobierno de los robots, por lo que resta ver que caracteristicas tendran
estos para realizar un analisis completo, pero podemos inclinarnos a pensar que las

personas se desempenan en puestos que los satisfagan y motiven mas.

Actualmente, siempre segun Oldham, & Fried, Y. (2016), la investigacion sobre el disefo de
los puestos de trabajo se centra en: caracteristicas de trabajo alternativas a las planteadas
por la JCT, resultados alternativos a la motivacion, la satisfaccion y la performance para
incluir creatividad, responsabilidad social corporativa, salud y bienestar del empleado,
mediadores entre la satisfaccion del empleado y las caracteristicas del puesto de trabajo y

disefio del trabajo por equipos en lugar de individuos.
Finalmente, Oldham, & Fried, Y. (2016) hacen una resefia sobre las nuevas direcciones de

la investigacién sobre el disefio de los puestos de trabajo y la agrupan en

e Disefo artesanal de los puestos de trabajo.
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e EIl efecto de los puestos de trabajo en el disefio organizacional que postula que los
puestos pueden disenarse para remover las practicas que dificultan o reducen la
libertad de los colaboradores.

e Diferencias generacionales y reacciones a los puestos de trabajo.

e Elliderazgo transformacional y el disefio de los puestos de trabajo.

e EI| disefio de puestos temporales en lugar de los contratos de largo plazo, en
distintas culturas, en base a las nuevas formas de trabajo y

e El efecto del puesto de trabajo en las personas que los ocupan

En cuanto a este tema y siguiendo a Davis (2010), los cambios en el mercado de trabajo de
Estados Unidos producto de la ganancia de productividad y la tercerizacion dio lugar a
empleos que no tienen una carrera o posibilidades ciertas de crecimiento, puntualmente, en
el caso de la venta minorista, los puestos de trabajo se distinguen por los bajos salarios, la
alta rotacién y las pocas perspectivas de carrera para los colaboradores. Ademas, el autor
resefia un caso en el que la utilizacién de un software de administracién de recursos
humanos en una empresa con una estructura “plana” generé un cambio cultural fomentando
la competencia y reduciendo fuertemente en nivel de satisfaccion y motivacién de los

colaboradores.

El punto planteado por Davis (2010) pone de relieve el peligro de enfocarse en la tecnologia
al disefar las organizaciones y los procesos en lugar de en las personas que lo llevan a
cabo. El ejemplo citado por el autor muestra como un sistema centrado en los resultados del
negocio y que no tenia en cuenta aspectos basicos de la motivacién y satisfaccion de las
personas que trabajan puede resultar contraproducente para la organizacién y los

resultados de la misma.

En el trabajo de Gibson, Gibbs, J. L., Stanko, T. L., Tesluk, P., & Cohen, S. G. (2011) se
analiza como la virtualidad y el trabajo remoto impactan en la satisfaccion y motivacién del
trabajo. Para analizar el problema, los autores hacen una extension de JCM explicado
anteriormente. Este modelo asume que hay una interaccidén y una relacion social entre los
miembros de los equipos de trabajo. Para incluirlos, utilizan el grado de dependencia de la
comunicacion electrénica del puesto de trabajo y el grado de copresencialidad®, entendida
como dispersion geografica de la organizacion. La hipotesis planteada por los autores es
que la intimidad y las interacciones son mas precarias en la virtualidad que las que asume el

modelo JCT. De acuerdo con los estudios citados por los autores, la intimidad en las

6 Zhao (2003) define a la copresencialidad como la percepcion subjetiva de cercania o distancia
respecto de otras personas.
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relaciones personales posibilita tener conversaciones mas abiertas y sinceras y asumen que

sucede lo mismo en las relaciones laborales.

En cuanto a la significancia y el propdsito de la tarea, los autores siguen la evidencia
empirica y la linea del JCT. Esta linea de razonamiento sugiere que a medida que la primera
crece, la segunda también se incrementa, pero no se puede distinguir si el incremento
proviene de estar en un ambiente social rico o si de la tarea en si misma. Por esto, en un
mundo virtual, con poca o ninguna interaccién social, el propdsito debe provenir de la tarea

y no de las interacciones sociales en el ambiente laboral.

Siempre siguiendo a Gibson, Gibbs, J. L., Stanko, T. L., Tesluk, P., & Cohen, S. G. (2011) la
autonomia y la responsabilidad del colaborador se reducen con la virtualidad ya que se
sienten menos responsables por los resultados sobre sus pares. El ultimo punto del modelo
de JCT es el feedback y la informacion sobre los resultados, que el modelo original predice
que aumentan la motivacién en el trabajo. Los autores sostienen que al brindar feedback
virtualmente no se hace tan a tiempo como debiera y los gerentes estan menos dispuestos
a dar feedback negativo, lo que reduce la relaciéon entre el feedback y el conocimiento de los

resultados.

Los resultados del estudio, segun sus autores, es que la virtualidad y la falta de
copresencialidad pueden afectar negativamente los estados psicologicos criticos de
propésito, responsabilidad y conocimiento de los resultados. Sin embargo, estos resultados
pueden mitigarse desarrollando la intimidad, la identificacion e incrementando la

significancia de la tarea, la autonomia y el feedback

En esta seccidon analizamos que la automatizacion puede tener un impacto positivo en la
motivacién y satisfaccion de las personas que ocupen roles en organizaciones que lleven
adelante la incorporacion de robots, pero que la simple utilizaciéon de estos, sin tener en
cuenta el impacto que tiene en las personas, puede tener resultados muy perjudiciales para
las empresas. Asimismo, la virtualidad puede generar una menor satisfaccion y motivacion
debido a la menor intimidad e interacciones sociales, por lo que la automatizacién y la
virtualidad deben utilizarse con medidas que contrarresten los efectos negativos que ambas
tienen sobre las personas y sus ganas de aportar algo significativo y diferencias a la

organizacion.
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El disefno de las organizaciones

En esta seccion estd dedicada a cédmo las organizaciones llegan a su estructura mas o
menos deseada y como se ven afectadas por factores externos que no necesariamente
tienen que ver con la mejor solucién para una empresa o sector en particular, si no que se

ve condicionada por las tendencias de un determinado momento.

Su, Chen, J., & Wang, D. (2019, p 4) definen al disefo de las organizaciones como aquella
disciplina dedicada “ al disefo formal de roles y mecanismos administrativos para controlar
e integrar las actividades de produccion y flujos de recursos.” De esta definicién se
desprende que las tareas realizadas por los humanos y/o los robots y los roles organizados
en el disefo de los puestos de trabajo analizados en los apartados anteriores juegan un

papel fundamental en la estructura de las organizaciones.

Davis. (2010) describe la Nueva Teoria Institucional (NIT por sus siglas en inglés) segun la
cual es posible disefiar un conjunto de mediciones de la performance y eficiencia que
pueden ser mejoradas por un disefio organizacional bien pensado. Este enfoque plantea
que estas se expandieron por las diferentes organizaciones haciéndolas cada vez mas
parecidas, a pesar de operar en distintos sectores. Siempre segun este autor, la NIT sefala

varios mecanismos para entender esta conformacion:

e la regulacion ambigua del estado y la respuesta de las organizaciones para evitar la
intervencion.

e Yy las profesiones proveen un mecanismo para extender las practicas estandarizadas

En el trabajo mencionado en el parrafo anterior, el autor hace referencia a algunos ejemplos
de estos métodos de cambiar la estructura de las organizaciones como el Total Quality
Management (TQM) que se extendié a partir de que un alto directivo escuché del tema y
decidié implementarlo en su organizacién y esto derivd en el poco convencimiento de los
colaboradores. Otro ejemplo fueron las politicas de género impulsadas desde el estado con
una ley. El autor concluye que el disefio de las organizaciones tiene que centrarse mas en el

diseno de los puestos de trabajo y no tanto en enfoques externos a las organizaciones.

De los parrafos anteriores se desprende que las organizaciones tienden a tomar la misma
estructura debido a las modas, la regulacién o la formacion de las personas que la integran.

Esto puede llevar a que las oportunidades de la automatizacién de procesos no se
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aprovechen y que los robots sean utilizados o descartados en base a criterios distintos de
los de eficiencia y las personas involucradas en llevarlos adelante no tengan el

conocimiento necesario para lograr los resultados esperados por este tipo de tecnologia.

Guadalupe, Li, H., & Wulf, J. (2014) analizan como cambié el equipo de alta direccién en
grandes companias de los Estados Unidos entre los 80s y los 2000s producto de un
aumento de sus miembros a raiz de la inversion en tecnologias de la informacién (Tl) y a la

reduccion de la diversificacion como respuesta a la mayor competencia.

Los autores postulan que el incremento en el equipo de alta direccion se debe a la
incorporacion de responsables de areas funcionales que tienen que coordinarse entre si
para lograr sinergias y generar una mayor centralizacion de estas organizaciones. Como
resultado los autores se plantean dos interrogantes, ¢ qué relacion existe entre el grado de
centralizacion de una empresa y la inversion en IT? y scual es la relacion entre la

centralizacion de la firma y el foco estratégico de la misma?

Para la primera pregunta, la literatura resefiada por los autores sugiere dos posibilidades,
que la inversion en IT puede ser complementaria a la centralizacion ya que permite un
mayor procesamiento de informacién en el nivel directivo o que puede ser sustituto de esta

ya que permite mayor procesamiento de la informacién en el nivel divisional.

Como respuesta a la segunda pregunta, Guadalupe, Li, H., & Wulf, J. (2014) mencionan dos
corrientes, una que dice que la centralizacidon es mayor en empresas menos diversificadas
porque permite lograr mayor cantidad de sinergias y otra que avala que las companias
menos diversificadas estan menos centralizadas porque hay mas comunicacion entre

unidades funcionales.

Como posibles respuestas Guadalupe, Li, H., & Wulf, J. (2014) se plantean que, para
permitir las sinergias, la informacién debe ser armonizada (por ejemplo, agregada y
sintetizada) para permitir la comparacion entre unidades funcionales. En base a esto,
sugieren que la inversioén en IT favorece la centralizacién hasta donde es posible armonizar
la informacién para las funciones administrativas y disminuye con la amplitud de enfoque
estratégico de la compafiia. Esta armonizacion es necesaria para las unidades de producto

donde la informacién es mas especifica y dificil de comparar.

Los resultados obtenidos por estos autores no son concluyentes para el interrogante sobre

la inversion en IT y la centralizacion. Si afirman que los lideres funcionales cumplen un rol
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como armonizadores de datos y que la facilidad de armonizar la informacién depende de
cuan especifica al producto sea, se puede estudiar el tamano de la empresa como una
forma de maximizar la capacidad de procesamiento de la informacion. Otro aporte que
realiza el estudio es empirico y plantea que los equipos de alta direccidn han crecido en las

grandes companias de los EEUU por el incremento de los directivos de areas funcionales.

En cuanto a la inversién en IT y la centralizacion de las empresas planteadas por
Guadalupe y otros (2014), la automatizacién de procesos nos hace pensar que la
centralizacion deberia aumentar para incluir a especialistas y responsables de la operacién
de robots en los consejos de las companias y facilitar la coordinacion con las distintas

areas.

Para Su, Chen, J., & Wang, D. (2019), la innovacién gerencial, entendida como la manera
en que una firma desarrolla nuevas formas de fortalecer sus capacidades gerenciales y
practicas es una importante fuente de ventaja competitiva. La literatura sugiere que la
estructura organizacional, reflejada en la formalizacion, complejidad y diferenciacion

funcional, tienen un importante impacto en ella.

Al decir de estos autores, las organizaciones suelen clasificarse en un continuo entre
organicas y mecanicas. Las primeras suelen caracterizarse por la toma de decisiones
descentralizada, la comunicacion abierta, el poco énfasis en los procesos y las reglas, la
flexibilidad y adaptabilidad. Las organizaciones mecanicas son todo lo contrario, las
decisiones se toman centralizadamente, flujos de la informacién controlada, adherencia a

los reglamentos y procedimientos y relaciones de trabajo y reporte rigidas.

Siempre segun Su, Chen, J., & Wang, D. (2019), la innovacién gerencial esta positivamente
correlacionada con la estructura organizacional organica ya que permite identificar las
debilidades y faltas de la firma, introducir nuevos conocimientos y habilidades y vencer
rapidamente las resistencias al cambio. La integracién de las distintas areas funcionales
tiene un impacto positivo en la innovacion gerencial de las estructuras organizacionales
organicas ya que permite el flujo de informacion rapidamente, facilita la incorporacién de
conocimiento externo, promueve el entendimiento entre equipos vy el flujo de recursos entre

los mismos,

La conclusion a la que arriban  Su, Chen, J., & Wang, D. (2019) es que existe un vinculo
positivo entre la estructura organizacional organica y la innovacion gerencial y que esta

mediada por la integracion entre areas funcionales.
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El analisis de los parrafos anteriores hace referencia a que las empresas mas centralizadas
y organicas deberian ser mas innovadoras. La automatizacién de procesos, al eliminar
tareas rutinarias que no agregan valor, facilitar la medicién de resultados y comparticion de
informacién deberia impactar positivamente en la innovacién gerencial. Sin embargo, la
mayor documentacién y mantenimiento requerido por los robots podria hacer que las

empresas se vuelvan mas rigidas a la hora de realizar cambios.

Sia, Weill, P., & Zhang, N. (2021) analizan la transformacion digital del EDS Bank y como
este paso de ser una empresa tradicional a una lista para el futuro y el camino que lo llevo a
ese logro. Los autores caracterizan a una empresa lista para el futuro como aquella que es
que puede alcanzar en un paso un cambio en su performance tanto en la experiencia del
usuario como la eficiencia operacional. Para alcanzar este resultado, los autores mencionan
qgue las empresas tienen que ser ambidiestras en la explotacion de los recursos existentes

(ideas, procesos, etc.) y la exploracion de nuevas formas de hacer las cosas.

En el trabajo mencionado en el parrafo anterior, los autores dividen el proceso de
transformacioén digital del banco en tres etapas: estrechar el alineamiento de IT al negocio,
convertirse en una organizacion ambidiestra y reorganizarse alrededor de las nuevas

capacidades de las plataformas.

En la primera etapa, el banco fusiond las areas de Tecnologia y Operaciones para formar
una nueva cuidadosamente alineados con los equipos de negocio y los mercados en las

distintas geografias.

El siguiente paso de la transformacion implicd generar en el banco las nuevas capacidades
en el banco, se pasé de un equipo de tecnologia 85% tercerizado a uno 85% propio, se
modernizaron los sistemas core implementando arquitecturas mas modernas, en la nube y
virtualizadas. Adicionalmente, el banco se embarcé en un proyecto para reentrenar en las
habilidades de exploracién de una empresa ambidiestra a sus colaboradores. En ese
marco, se dictaron cursos de marketing digital, analytics y metodologias de trabajo agiles. El

banco invirtié en sitios de comercio electronico para potenciar su ecosistema de servicios.
La ultima etapa de la transformacion consistié en reorganizar el banco en torno a la nueva

plataforma de capacidades de la compafiia. Esta plataforma consistia en una combinacion

de activos tecnologicos y talento que gerencian, guian y soportan esos activos. Se buscé un
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cambio de enfoque en los productos y servicios para pasar de “digital first” a “digital to the

core”

En su trabajo Csaszar. (2012) realiza un analisis, utilizando datos de los fondos de inversién
de los EEUU, de como la estructura organizacional de los mismos afecta los resultados de
los mismos. El autor postula que las organizaciones mas descentralizadas tienden a tener
mejores resultados ya que compensan por las deficiencias de los individuos y esto permite

que los problemas gerenciales sean encarados de manera rapida y efectiva.

Los estudios mencionados en esta seccidon sugieren que la descentralizacion de las
decisiones, la comparticiéon de informacion y las estructuras mas organicas lleva a las
mismas a tener mejores resultados. En este sentido, la incorporacién de robots en los
procesos productivos puede permitir generar mas informaciéon que sea facil de compartir,
acelerar la coordinacién de las decisiones, que jugaria a favor de lograr este tipo de
organizaciones. Sin embargo, la dificultad y demanda de mantenimiento de los autématas
puede llevar a que la coordinacidon y cambios necesarios lleven a rigidizar las

organizaciones.

Resumen del estado del arte

En esta revision bibliografica hemos resefiado tres conceptos fundamentales para las
organizaciones y relacionados entre si: la automatizacion de procesos, el disefio de los

puestos de trabajo y la estructura de las organizaciones.

La relacion entre ellos puede entenderse como secuencial, los progresos en la
automatizaciéon de procesos afectan el disefio de los puestos de trabajo que a su vez
impactan en cdmo tienen que estructurarse las organizaciones para aprovechar las ventajas

que el ambiente competitivo y tecnolégico les plantea.

Como vimos al principio, la automatizacién de procesos no es tan veloz ni generalizada
como los estudios de potenciales desplazamientos de los seres humanos lo plantean. Si
bien existe el riesgo de reemplazo de trabajadores humanos por robots en los puestos de
calificacion media y baja, este proceso se esta dando lentamente y en pocos sectores de la

economia.

Este avance sobre las tareas de los robos tiende a reemplazar a las personas en las tareas

mas repetitivas y de menor valor, por lo que segun el modelo JCT esto podria redundar en
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que los colaboradores realicen otras tareas que los motiven y satisfagan mas. Sin embargo,
la menor cercania y vinculos sociales producto de esta automatizacion podria tener un
efecto contrario en la satisfaccion y motivacion de los trabajadores, por lo que el efecto no

tiene un sentido claro.

Hemos repasado que las organizaciones que tienen una estructura mas organica y
comparten informacién estandarizada entre areas funcionales tienden a tener mejores
resultados en entornos cambiantes y competitivos. También hemos observado que el
crecimiento del comité ejecutivo requerido para coordinar las distintas areas funcionales
puede llevar a que tomar decisiones sea mas complejo y esto genere resultados inferiores a
los potenciales, por esto tampoco podemos aventurar que los cambios organizacionales se

traduzcan en mejores resultados para las firmas.

En base a estos resultados, vemos que hay luces y sombras en la automatizacion de
procesos y su impacto en el disefio de las organizaciones. Por un lado, pueden acelerar y
descentralizar la toma de decisiones llevando a mejores resultados vy, por otro, el
mantenimiento requerido por esta tecnologia puede llevar al exceso de documentacion y
rigidez de los procesos, empeorando la performance de las compafias que automaticen

procesos.
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Capitulo [l Procesos susceptibles de

automatizacion y Benchmark
¢ Qué procesos son automatizables?

En esta seccidn nos proponemos analizar qué caracteristicas debe tener un proceso o tarea
para que su automatizacion resulte exitosa y agregue valor a la organizacion y sus
miembros. Existen varios trabajos en los que nos basaremos para esta seccion y coinciden
en que la mayor parte de la literatura sobre la implementacién de RPA se refiere a los
aspectos técnicos y no tanto a qué tareas y procesos pueden ser automatizados y cuales

no.

Sperka y Halaska (2023) describen a la RPA como una tecnologia que permite facilmente
crear, implementar y gestionar robots que emulan la actividad que realiza un ser humano en
su interaccion con sistemas y aplicaciones. Al igual que Quille et al (2023), los autores
distinguen entre dos tipos de robots de RPA: los mas simples o de primeras generacion, que
realizan tareas repetitivas, simples, basadas en reglas claras y los robots basados en datos
que aprenden de estos y que realizan tareas mas complejas que requieren mas flexibilidad

y adaptabilidad

La RPA, segun Choi (2021) tiene tres elementos: el robot, el estudio y el orquestador. Los
bots son los colaboradores virtuales que realizan las tareas repetitivas y mundanas que
agregan menos valor. Los robots pueden ser supervisados o no supervisados. Los primeros
estan pensados para trabajar codo a codo con una persona y requieren que esta inicie la
ejecucion de la tarea o secuencia de tareas automatizadas y que revise o tome decisiones
en alguna parte de la ejecucion. Los del segundo tipo no requieren de participacion humana
a lo largo de la serie de tareas y se inician ante una regla de negocio o evento programado.
El estudio permite crear y configurar los robots para simular el comportamiento humano a lo
largo de las tareas y, por ultimo, el orquestador calendariza, gestiona, monitorea y audita el

funcionamiento de los robots.
Segun Sperka y Halaska (xxxx) la RPA se diferencia de los sistemas de gestidon de procesos

(BPMS por sus siglas en inglés),en que no afecta la légica de los sistemas ya que interactua

a través de la interfaz del usuario, no requiere capacidades de programacién y no crea
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nuevas aplicaciones ni guarda informacidon transaccional. Estas diferencias entre los
sistemas no implican que la RPA y el BPM sean excluyentes, todo lo contrario, tienen una

gran potencial de aplicacion conjunta.

Para estos autores, la automatizacién de una actividad no debe tener por objetivo la
automatizacion en si, sino que debe basarse en una evaluacion del proceso de forma
holistica. Para esto plantean un marco metodolégico denominado Process Performance
Assessment Framework (PPAFR) que incluye elementos de process mining y business
process management ( BPM) para detectar las mejores oportunidades de automatizacion en

las organizaciones.

El process mining consiste en analizar los datos que se generan en el proceso, mediante el
registro de los eventos que generan los que interactuan en el mismo, para detectar patrones
que permiten re-construir el modelo del proceso. Esta técnica, los autores la usan para
entender el funcionamiento actual del proceso y para simular su comportamiento luego del

redisefo y optimizacion

Los procesos de negocio consisten en un conjunto de eventos, actividades y decisiones
interrelacionados que involucran a distintos actores y objetos y que conjuntamente
determinan un producto que tiene valor para el cliente. EI BPM, segun los autores
mencionados, busca proveer técnicas y aplicaciones de software para disefar, promulgar,
controlar y analizar los procesos que involucran personas, organizacion, documentos y otras

fuentes de informacién (Sperka y Halaska ,2023, pag 287 (capitulo 5)

Choi (2021) sugiere las tareas digitales como las mas apropiadas para la automatizacion, ya
que son aquellas realizadas interactuando con las interfaces del usuario de las distintas
aplicaciones y sistemas. El enfoque metodolégico que postula este trabajo esta basado en
los eventos registrados por estas interfaces y técnicas de mineria de procesos. En este
caso menciona que el objetivo de la mineria de procesos es encontrar aquellos procesos de
negocio que estan compuestos por una serie de tareas y aplicaciones. Como la RPA
interactia con estas mismas interfaces, la mineria de procesos permite detectar qué tareas
son susceptibles de automatizacion. Las tareas consisten en una serie de pasos en cada

una de estas interfaces de las aplicaciones y sistemas. (Choi)

La mineria de procesos es considerada, segun Choi (2021) una disciplina que cae entre la

IAy ML y el BPM y su principal fin es comparar el proceso modelado a partir de los eventos
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en la Ul y la simulacién del proceso automatizado con RPA para detectar las oportunidades

y cuellos de botella que presenta el proceso.

Para entender si un proceso puede ser automatizado con RPA, Quille et al (2023) plantean
cuatro etapas que pueden resumirse en las siguientes preguntas: ¢ es el proceso de negocio
elegible para RPA?, ;cémo evaluamos la posibilidad de implementar RPA y los casos de
uso?, ¢es RPA apropiada para el proceso? y por ultimo ¢ podemos clasificar al proceso en

categorias de go/no go en cuanto a RPA? (pag 2).

Para entender qué beneficios pueden obtener las empresas de implementar RPA Syed et al
(2020 en Quille et al 2023) menciona cuatro tipos de beneficios:
e eficiencia operacional reflejada en la reduccion de tiempo y recursos destinados al
proceso, lo que se refleja en mayor productividad.
e calidad del producto o servicio que se observa en la menor tasa de error
e facil implementacion e integracion con el resto de los sistemas que otras formas de
automatizacion

e yreduccion del riesgo y cumplimiento de las normas

Sperka y Halaska (2021) realizan una revisién bibliografica en busca de las caracteristicas
de los procesos que pueden ser automatizados. Para dicha revisidon se basan en busquedas
de los términos “RPA”, “Factor” y “Success Factors” en bases de datos y google scholar y
toman cuales eran las palabras claves que aparecian en estos articulos. Tomaron en cuenta
los estudios en campos como la economia, el management y las ciencias de la computacion
y, a partir de estos resultados, se utilizé el método de bola de nieve para identificar mas

trabajos.

En base a estas busquedas, los autores identifican cinco caracteristicas de las actividades
que pueden ser automatizadas dentro de un proceso, estas son: actividades
significativamente frecuentes, propension a errores y retrabajo, requerimiento de trabajo

manual, fluidez y légica del proceso y productividad y eficiencia.

Ahora nos detendremos brevemente en las principales caracteristicas de cada uno de ellos.
Frecuencia significativa del proceso se refiere a que las actividades se lleven a cabo un alto
numero de veces, que sean rutinarias y basadas en reglas claras. Para este tipo de tareas,

la automatizacion es ciertamente una buena opcion.
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Las tareas propensas a errores y que generan mucho re-trabajo son una opcion interesante
para la RPA ya que esta incrementa la efectividad del proceso, En general, los procesos
repetitivos que involucran mucha atencion de personas suelen ser los mas propensos a

errores.

Grafico I: Factores criticos para la implementacién de RPA
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Fuente: Sperka y Halaska (2021)

El requerimiento de trabajo manual se refiere al grado de excepciones que tiene el proceso,
las aplicaciones utilizadas y la cantidad de intervencion humana que es necesaria. Asi, un
proceso que tiene muchas excepciones y utiliza muchas aplicaciones va a requerir un alto

nivel de intervencidon humana, por lo que sera tan factible su automatizacion con RPA.

La logica y fluidez del proceso tienen en cuenta la estandarizacion y estabilidad del proceso.
Automatizar procesos que cambian permanentemente puede resultar un dolor de cabeza ya

que las modificaciones en la RPA pueden llevar algun tiempo y consumir recursos.

Por ultimo, la eficiencia y productividad de implementar RPA en el proceso. La reduccion de
la carga de trabajo de las personas involucradas en el proceso, la reduccién del tiempo
necesario para realizar las tareas y la minimizacion de errores contribuyen a aumentar la
productividad y eficiencia del proceso como un todo y deben ser tenidos en cuenta a la hora

de decidir si un proceso es automatizable o no.
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Axmann y Harmoko (2023) mencionan que las tareas que son repetitivas y tienen
estandares fijos de procesamiento deben ser priorizadas en la automatizacion, segun
Assiatani y Penttinen (2016). Los autores también citan los criterios definidos por Wanner et

al (2019) para determinar el atractivo de un proceso para su automatizacién, a saber:

e Frecuencia de ejecucion del proceso, entendida como la cantidad de veces que se
ejecuta el proceso.

e Tiempo de ejecucién: cuanto dura cada proceso.

e Estandarizacion, que indica el grado de simplificacion y robuztes del proceso.

e [Estabilidad, teniendo en cuenta si el proceso se interrumpe o0 cambia
frecuentemente.

e Tasa de fallo, considerando cuanto se desvia de lo esperado.

e Tasa de automatizacion, es baja si el proceso ya es bueno sin automatizar.

En todos los casos, a mayor valor de estos indicadores, mayor es la oportunidad de
automatizar el proceso. Wanner et al (2019 en P&S ) también ponen de relieve que debe
haber una evaluacién econdémica de la automatizacion que compare los costos fijos,
variables y laborales de proceso sin automatizar y con automatizacion. En resumen, se
deben automatizar los procesos que generen valor con su automatizacion, que sean

estables, estandarizados, largos, con muchos errores y muy repetitivos.

En el mismo sentido, Quille et al (2023) recomiendan automatizar primero procesos de baja
complejidad, con altas tasas de error y que generan mucho valor para la organizacion.
Segun estos autores, la RPA puede verse como un sustituto de la tercerizacion de procesos

a paises con un menor costo laboral, a costa de puestos en el propio pais. (pag 2).

Como se menciond, estos autores distinguen entre las distintas generaciones de robots en
funcién del grado de complejidad de las tareas que puede realizar el robot. En el caso de los
robots de primera generacién solo podian automatizar tareas operativas y repetitivas
basadas en reglas. Los robots de segunda generacién agregaron capacidades en la nube y
el uso de datos no estructurados. La tercera generacion incluye robots que pueden analizar
datos y manejar excepciones. La cuarta generacion de robots adiciona el analisis complejo
de datos y funcionalidades de IA vy, por ultimo, la quinta generacién sumé decisiones en

tiempo real.
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Teniendo en cuenta esta distincién, los autores plantean que los indicadores que, segun
Lacity (2015 en Quille et al (2023), pag 8), deben ser tenidos en cuenta para la seleccion de
un proceso para su automatizacién con las generaciones de robots G1 y G2 son los que se

muestran en el siguiente cuadro.

Cuadro [: Indicadores para la RPA.

Indicador Descripciéon
Volumen de transacciones Frecuencia con la que se ejecuta la tarea.
Acceso a multiples sistemas La cantidad de sistemas que se necesitan

para terminar el proceso.

Estabilidad del ambiente El contexto debe cambiar lentamente.
Requerimientos cognitivos No requiere creatividad ni interpretacion.
Madurez del Proceso Las reglas del proceso son claras y simples
Divisibilidad de las tareas La tarea es divisible en subtareas vy

facilmente medible

Probabilidad de error humano La tasa de error es alta cuando lo ejecutan
humanos.

Numero de excepciones La tarea es altamente estandarizable

Costos incurridos Los beneficios deben superar a los costos

Fuente: Lacity (2015 en Quille et al (2023), pag 8)

Al mirarlos integralmente, vemos que lo que buscan capturar es la robustez y estabilidad del
proceso y si requiere de manejo de errores o no. Si los requiere, deberiamos descartar este

tipo de robots para automatizar el proceso.

En un caso de E&Y, presentado por estos autores, se tuvieron en cuenta 15 indicadores
para evaluar la conveniencia de la automatizacién con robots de tercera generacion. Estos,
ademas de la robustez y estabilidad del proceso, tienen en cuenta el ROl y la confiabilidad
del proceso, como asi otros indicadores que reflejan el manejo de excepciones y su

impacto
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Este caso refleja los indicadores que deberian seguirse para evaluar la posibilidad de
automatizacién de una proceso con robots de 3G y posteriores, que son capaces de
manejar excepciones A nivel de robots, en este caso se siguieron tres métricas: la

velocidad, la confiabilidad y la disponibilidad.

La velocidad se define a partir de tres indicadores, la cantidad de ejecuciones por unidad de
tiempo, el porcentaje de tiempo que un recurso esta ocupado y el tiempo de respuesta,
entendido con el periodo que transcurre entre el inicio y la finalizacién del proceso. En base
a estas métricas se puede medir cuanto tiempo demora en completarse el proceso en
términos efectivos. A modo de ejemplo, si el proceso reduce el tiempo necesario para
completarse, pero eso a costa de reducir la cantidad de repeticiones u ocupando mas

tiempo los recursos, el efecto en la velocidad puede ser el contrario al buscado.

La confiabilidad mide la probabilidad de que el proceso falle y el tiempo transcurrido entre
fallas. Se entiende por falla cuando una funcion del proceso no es completada
adecuadamente. El tercer indicador es la disponibilidad y se refiere a las veces que el

sistema no puede completar el proceso

Por ultimo, Choi (2021) propone tres criterios para determinar las tareas con mayor
potencial para automatizar: frecuencia, periodicidad y duracion. La frecuencia se refiere a la
cantidad de veces que una tarea es realizada en un determinado tiempo. A mayor
frecuencia, mas beneficios se deberian obtener de la automatizacion. La periodicidad busca
capturar la regularidad en el tiempo de la ejecucién de la tarea. Los robots no supervisados
tienen mayor oportunidad cuando la regularidad en el tiempo es mayor. Para finalizar, la
duracién observa el tiempo que lleva completar la tarea para focalizar en las tareas mas
largas. Para estos autores, la RPA acelera el crecimiento del negocio al reducir el trabajo
manual y

repetitivo.

A modo de resumen de esta seccion, podemos ver que los procesos que son susceptibles
de ser automatizados de forma exitosa deben llevarse a cabo frecuentemente, ser
repetitivos, estables y con pocas excepciones. Estas caracteristicas permiten maximizar los
beneficios de la RPA que se ven en el ahorro de tiempo de los colaboradores, la reduccion
en la tasa de fallo en la ejecucion de la tarea o proceso. A su vez, de lo dicho en esta
seccion se desprende que viene una nueva tendencia basada en IA y el ML que permiten el
manejo de excepciones cada vez mas complejo, pero por el momento no es recomendable

automatizar tareas demasiado complejas.
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Esquema IlI: Caracteristicas de los procesos a automatizar y sus beneficios.

£ Qué automatizar? i Para qué automatizar?
BFIM Process
' Mining
Frecuencia Ahorro de FTEs
Tiempo de gjecucidn
Estandarizacion : l[";I\ Tasas de fallo
Estabilidad |
Tasa de fallo

Tiempo de ejecucion
Excepciones

La industria de RPA

¢ Qué es la automatizacion robaética de procesos (RPA)?

En palabras de la Federacion Internacional de Robots (IRF por sus siglas en inglés) un
robot es una “maquina controlada automaticamente, reprogramable y multipropdsito” que
realiza tareas productivas (IFR (2014) en Acemoglu, & Restrepo, P. (2020)). Estas
maquinas, al menos en teoria, podrian realizar tareas que son desempefadas por personas

y asi modificar la forma en que trabajamos y en que organizamos el trabajo.

En su trabajo, Lacity, M. C., Willcox, L. P. (2016), definen a la automatizacién de procesos
usando robots A por sus siglas en inglés) cdmo el conjunto de “herramientas y plataformas
de software que permiten automatizar procesos basados en reglas utilizando datos
estructurados y con resultados definidos™. Esta tecnologia permite automatizar tareas y
procesos de una manera simple y gestionarlos facilmente. La utilizacién de estos robots le
genera importantes beneficios a las empresas en términos de ahorro de costos, reduccion
de errores, escalabilidad y hasta satisfacciéon de clientes y colaboradores (Lacity, M. C.,
Willcox, L. P. ,2016)

7 Lacity, M. C., Willcox, L. P. (2016)
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Los autores mencionados en el parrafo anterior plantean que las tecnologias de
automatizacion robodtica de procesos combinada con las habilidades de los humanos
pueden generar equipos de alto rendimiento que potencian las virtudes de cada uno. Hagel,
J. lll, Schwartz, J (2019) consideran que para lograr estos rendimientos, no so6lo debe
implementarse la tecnologia, sino que ademas de redisefiar el trabajo de toda la
organizacién con foco en la estrategia de negocio para aprovechar al maximo las ventajas
de la RPA.

En el mismo sentido de las definiciones brindadas arriba, Hofmann, Samp y Urbach (2019)
dicen que la RPA se define como una “instancia de software preconfigurada que usa reglas
comerciales y coreografias de actividades predefinidas para completar la ejecucion
auténoma de una combinacion de procesos, actividades, transacciones y tareas en uno o
mas sistemas de software no relacionados para entregar un resultado o servicio con
administracién de excepciones por un humano(IEEE Corporate Advisory Group (2017, p. 11

en Peter Hofmann, Caroline Samp, Nils Urbach (2019) )

Las distintas empresas proveedoras de RPA han desarrollado sus plataformas para brindar
distintos tipos de funcionalidades. Segun Gartner (2022), algunas de estas funcionalidades
son mandatorias mientras que otras son opcionales. Entre las primeras, esta consultora
destaca:

e La habilidad para integrarse con las aplicaciones del negocio interactuando a través
de la interfaz del usuario.

e Soporte para el desarrollo de scripts en los lenguajes de programacion estandar o
soluciones especificas de cada plataforma low code, incluyendo herramientas de
desarrollo basadas en esquemas graficos.

e Capacidad para grabar una tarea y convertirla en un script que pueda ser
implementado .

e Soporte para automatizacion supervisada y no supervisada.

e Capacidad para administrar y orquestar usuarios, scripts y la ejecuciéon de los
mismos, incluida la configuracion, monitoreo y seguridad.

Entre las funcionalidades opcionales, el estudio de Gartner (2022) menciona:

e Capacidades ampliadas de desarrollo ciudadano (democratizaciéon del desarrollo):
desarrollo de flujos de trabajo inteligente integrados e impulsado por IA con
navegacion guiada o funciones asistidas por chatbot.

e Funcionalidades de busqueda y mineria de procesos.

e Autogeneracion de procesos a partir de la mineria de procesos.

e Funcionalidades de procesamiento inteligente de documentos, como captura de

imagenes, clasificaciones y entrenamiento de modelos
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e Conectores API que incluyen HTTP/REST, SOAP, Open API y otros
e Una experiencia de usuario (UX) low code para crear interfaces graficas de usuario
para bots.
En el mismo sentido, Forrester (2023) argumenta que, para tener una oferta atractiva para
los demandantes de RPA, las plataformas deben:
e Ofrecer un amplio conjunto de tecnologias de automatizacién que hagan mas
escalables y sostenibles las iniciativas de este tipo en el largo plazo.
e Facilitar las configuraciones de automatizacion centralizadas y descentralizadas para
escalar las estrategias de automatizacion de las empresas y
e Entender a la automatizacibon como un proceso continuo que va desde el
descubrimiento de los procesos, su analisis y mejora para la automatizacion y vuelta

a empezar.

. Qué empresas son las principales proveedoras y qué productos

venden?

HFS Research. (2021) realizé una encuesta entre las empresas del Global 2000 y los
resultados muestran que las preferencias entre estas empresas, como puede observarse en
el grafico siguiente, se inclinan hacia UlIPath, Microsoft, SAP, Blue Prism, Automation
Anywhere y Pegasystems, todos ellas mencionadas por mas del 20% de los encuestados.

El grafico Il muestra las empresas los resultados de este estudio.

Grafico Il: Empresas mas populares de RPA (HFS Research, 2021 en Statista)
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En el mismo sentido, la metodologia de Gartner (en Ross , 2019 y Ray, S. et al 2022) del
“‘Cuadrante Magico” evalua a las empresas en cuanto a su habilidad para ejecutar y la
completitud de su visién. En cuanto al primer criterio, la metodologia considera cuan bien
los procesos, sistemas, métodos y procedimientos facilitan la competitividad, eficiencia y
efectividad de cada empresa. En el segundo aspecto, la completitud de su visién, Gartner
analiza el entendimiento que los proveedores tienen de la situacion actual y direccion futura
del mercado y cuan preparados estan para anticipar las fuerzas del mercado y crear nuevas

oportunidades a partir de ellas.

En base a estos dos ejes de evaluacién, Gartner divide a las empresas de RPA en cuatro
cuadrantes, retadores, lideres, visionarios y jugadores de nicho. Los retadores muestran
una gran habilidad para ejecutar pero suele faltarles vision y entendimiento del mercado, lo
qgue les permite atraer una gran base de clientes de un segmento en particular, pero no
logran extender su propuesta a otros potenciales clientes. Los visionarios, al revés que los
retadores, suelen tener un buen entendimiento del mercado y de las necesidades de sus
clientes actuales y potenciales pero carecen de excelencia en la ejecucién. Los jugadores
de nicho no tienen un conocimiento profundo del mercado ni una gran capacidad de
ejecucion. En general, se especializan en un producto, vertical o industria pero estan
acotados a ese segmento. Por ultimo, los lideres combinan una gran vision y capacidad de
ejecucion. Estos proveedores tienen probada experiencia y un profundo conocimiento de las
necesidades de sus clientes, lo que les permite detectar oportunidades y aprovecharlas de

manera efectiva.

Gréfico lll: Cuadrante Magico de Gartner de RPA 2019 y 2023.
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Habiendo resefiado la metodologia de Gartner, la evolucién de su cuadrante magico de
RPA para analizar la evolucion de los proveedores de estas soluciones. En 2019, UlPath,
Blue Prism y Automation Anywhere eran los lideres de la industria y, habiendo mejorado en
los aspectos evaluados, seguian siéndolo en 2023. A ellos se sumaron Microsoft y Nice en
el ultimo afio. Nice mejord su entendimiento del mercado entre estas dos evaluaciones, ya
que era un retador en 2019, para convertirse en lider. Es interesante el caso de Microsoft,
que en cuatro afios pasd de no estar considerado como un proveedor importante de RPA a

estar entre los lideres segun la consideracion de Gartner.

Forrester, con su metodologia Forrester Wave, es otro referente a la hora de evaluar a los
proveedores de un sector o industria. En este caso. el analisis se basa en tres aspectos, la
fortaleza de la oferta actual, considerando la cartera de productos y sus funcionalidades, la
robustez de la estrategia, teniendo en cuenta la visién, innovacion, etc. y la presencia en el

mercado, para la que se tiene en cuenta el ingreso y la cantidad de usuarios.

Grafico IV: Forrester Wave RPA, 2023
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En base a estos criterios, Forrester Wave clasifica a los proveedores en Lideres, grandes
jugadores, contendientes y retadores. Al igual que en el caso de Gartner, UlPath es lider

junto a Blue Prism y Automation Anywhere. Este estudio considera a Pegasystems como
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otro jugador lider mientras que Microsoft y NICE figuran como grandes jugadores, muy

cerca de los lideres.

¢ Cuantos ingresos genera el sector de RPA?

En cuanto a los ingresos generados y siguiendo el trabajo de Gartner (2019) observamos
que UlPath era la empresa de mayores ventas y crecimiento interanual en 2018 con un total
de USD 114 millones y 13,9% del revenue share. En segundo lugar estaba Automation
Anyware con 12,8% del revenue share seguido de Blue Prism y NICE con el 8,4% y el 7,8%

respectivamente.

Grafico V: Ingresos de RPA por empresa, en millones de délares ( Gartner. June 24, 2019)
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Otro aspecto a destacar del estudio Gartner (2019) es que entre 2017 y 2018 el ingreso de
la industria crecié 63% interanual. Aqui nuevamente se destaca UIPath que septuplicd sus
ingresos entre estos dos afos y capturd 30% de todo el crecimiento del ingreso del sector.
Otro jugador que aprovecho este crecimiento fue Blue Prism que duplico su facturacion y
acapar6 el 11% de todo el crecimiento y, en tercer lugar, Automation Anywhere, que fue el
lider en 2017, se hizo con el 10% del crecimiento del mercado aunque crecié por debajo del

sector y perdié participacién en el revenue share.
En cuanto al crecimiento del mercado de RPA para los proximos afios, el trabajo de Statista
(2022) estima que el mercado va a crecer 6,5x entre 20122 y 2030 como podemos ver en

el grafico a continuacion.
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Grafico VI: Dimension y proyeccién del mercado de RPA
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Otro aspecto a entender es qué industrias utilizan este tipo de soluciones e impulsan el
crecimiento por el lado de la demanda. El estudio de BIS Research (2018) pronostica que
el 90% del revenue de la vertical de Cognitive RPA (que consiste en procesos de
automatizacion robodtica de procesos apalancados por inteligencia artificial) va a estar
concentrado en cuatro industrias en 2026. En primer lugar figura Bancos y Servicios
financieros con el 30% del revenue, seguido de Telecomunicaciones & IT con el 25%,
Seguros en tercer lugar y el sector de la Salud en cuarto con el 19% y 12%

respectivamente. Este analisis esta presentado en el grafico 6, a continuacion.

Gréfico VII: Participacion del mercado por industria (BIS Research, 2018).
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¢ Qué paises y regiones estan mas avanzadas?

En cuanto a las regiones y paises que mas usan, es interesante el trabajo de HFS
Research( en Statista 2018) que muestra que el 41% del ingreso de la industria de RPA
proviene de América del Norte, 28% de Europa Occidenta y 22% de Asia. El resto de
Europa y América Latina representan el 4% y 5% respectivamente como se puede observar

en grafico xx.

Este comportamiento regional sugiere que en el mediano y largo plazo, la brecha
tecnoldgica y las ganancias de productividad derivadas de ella podrian ampliarse entre las
zonas mas desarrolladas, y que mas utilizan estd tecnologia, y el resto del mundo.
Ademas, segun Santos et al (2019) las ventajas de costos que genera este tipo de
tecnologia permite a las empresas de estos estos paises “re-patriar’ procesos que habian
sido tercerizados a paises en vias de desarrollo, aumentando mas la brecha de ingresos

entre las naciones que realizan mayores esfuerzos en implementar este tipo de soluciones.

Gréfico VIII: Participacion de ingresos de RPA por region HFS Research, 2018).
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El estudio de Forrester (2020) nos permite profundizar sobre la evolucién de la RPA en los
principales. Esta consultora analiza a Japon, Estados Unidos, Alemania, Francia y el Reino

Unido y senala que el gasto en RPA se enfoca en distintas prioridades:
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e Estados Unidos centra su inversibn en automatizacion para mejorar las
funcionalidades de analisis de texto y autogestion, tanto de clientes como
empleados.

e Alemania intenta mejorar las capacidades de sus empleados a través de chatbots.

e Reino Unido esta invirtiendo en RPA para mejorar los testeos de sistemas y los

problemas de las mesas de ayuda.

Como se desprende de lo expresado en los parrafos anteriores, existen diferencias entre las
regiones por el volumen del gasto en RPA y entre los paises por los objetivos y problemas

gue se buscan resolver con este tipo de soluciones.

¢ Qué esta por venir en la industria?

Ademas de las definiciones de RPA dadas al principio de este documento, Horses FOr
Sources (Statista, 2020) hace una distincion entre RPA, Automatizaciéon Inteligente de
Procesos (IPA por sus siglas en inglés) y Operaciones comerciales con IA como tres
categorias dentro de RPA:

e La RPA propiamente dicha esta descrita com “un conjunto de herramientas de
desarrollo de software que permite a los no ingenieros crear rapidamente robots de
software (conocidos comunmente como "bots") para automatizar procesos
comerciales basados en reglas”.

e La RPA es el uso de tecnologia para permitir que una funcion comercial o parte de la
operacion de un flujo de trabajo de proceso funcione automaticamente”..

e Y las operaciones comerciales con Al hacen referencia “a la simulacion de procesos
de pensamiento humano en todas las operaciones empresariales, donde el sistema
toma decisiones auténomas, utiliza politicas de alto nivel, monitorea y optimiza
constantemente su rendimiento y se adapta automaticamente a las condiciones

cambiantes y a las reglas y dindmicas comerciales en evolucion.”

Habiendo hecho esta aclaracién de las distintas verticales de RPA, la mayor fuente de
crecimiento segun el estudio de Horses For Sources (Statista 2020) proviene de las
operaciones comerciales de inteligencia artificial con el 41% del crecimiento del ultimo lustro
y 30% de la facturacion a fines de 2023. La segunda categoria con mayor captura del
crecimiento es la de RPA, para la que el estudio estima que va a generar el 36% del

crecimiento y el 30% del ingreso a fines de ese afio. Por ultimo, categoria restante, va a
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apalancar el 22% del crecimiento y 38% de los ingresos totales. El detalle de esta

informacién se puede observar en el grafico 8.

Gréfico IX: Gasto en RPA por categoria, millones de dolares Statista (2020).
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Informacién adicional:

A modo de cierre de esta comparacién y analisis del sector de RPA podemos decir que
UlPath esta establecido como el lider desde que se registra como un sector individual. Sin
embargo, hay que destacar a Microsoft, que con su penetracion en el segmento B2B y sus

capacidad de IA puede poner en jaque la situacion de UlPath.

En términos regionales, la RPA tiende a hacer mas productivos a los colaboradores y mas
competitivas a las empresas por lo que estaria haciendo muy poco por equilibrar el
desarrollo entre paises y regiones del mundo. Hasta el momento, los paises mas
desarrollados son los que mas utilizan este tipo de tecnologia, profundizando la brecha con

los paises de ingresos medios y bajos.
Para finalizar, podemos decir que la gran diferencia esta en el dominio que una empresa o

pais tenga de la IA para asi lograr mayor capacidad y flexibilidad a la hora de automatizar

procesos.

40



Capitulo IV. Marco conceptual y marco tedrico

En esta seccién nos dedicaremos a entender los componentes de una organizacién. La
comprension de estos elementos es la que nos permitira evaluar y entender los cambios
que se producen en las organizaciones a medida que se incorpora la tecnologia a sus

procesos Yy tareas.

Para entender qué partes componen la organizacion seguiremos dos enfoques
complementarios y pioneros en este tema. El enfoque Mintzberg (1991) , al que podriamos
denominarlo “bottom up”, ya que, partiendo de las tareas y sus caracteristicas permite
identificar el tipo de organizacion y la linea de Burton (2011) que, comenzando desde el

entorno y los objetivos de la firma estructura el resto de la organizacion.

Primero expondremos el trabajo de Mintzberg (1991) junto con la discusion de algunos
aspectos de la RPA y en la segunda parte de la secciéon haremos lo propio con el enfoque
de Burton (2011).

En su trabajo Mintzberg (1991) presenta a la organizacion como una corriente o flujo de
trabajo dividida en partes y que requieren coordinacion para llevarse a cabo de

exitosamente “...cada actividad humana organizada da origen a dos requerimientos
fundamentales y opuestos: la division del trabajo entre varias tareas a desempefar y
coordinacion de estas tareas para consumar la actividad. La estructura de una organizacién
puede ser definida simplemente como la suma total de las formas en que el trabajo es
dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre estas tareas. “Los
elementos de la estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia interna o

armonia, tanto como una consistencia basica con la situacion de la organizacion
(Mintzberg, 1991, pag 6).

Para Burton (2011) el disefo de la estructura de la organizacion se debe basar en tres
pilares: los objetivos, la estrategia y el contexto o ambiente. En este enfoque, y partiendo de
que para estos autores la organizacion es una entidad que procesa informacion, se debe
elegir entre distintos parametros, que veremos mas adelante, de forma tal que las
capacidades de procesamiento de informacion de la organizacion se ajusten a las

demandas que surgen de estas caracteristicas estructurales del disefio. Por ejemplo, la
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empresa no puede tener como objetivo la eficiencia si no persigo una estrategia de

explotacién de oportunidades en un ambiente con poca incertidumbre.

Segun Mintzberg (1991) , se debe elegir la division de tareas que facilite la coordinacion
mientras que Burton se enfoque en el entorno de la firma y a partir de ahi elige que tipo de
organizacién quiere disefar. Para Mintzberg, la empresa es una corriente de trabajo
subdividida y coordinada mientras que para Burton es un entidad que procesa informacién

para coordinar y controlar el trabajo.

El enfoque “bottom up” de Mintzberg

Mintzberg (1991) plantea cuatro dimensiones para disefar la estructura de la organizacion:
las posiciones individuales, la superestructura, los encadenamientos laterales y el esquema
de toma de decisiones. Dentro del disefio de las posiciones individuales Mintzberg
menciona tres parametros: la especializacion de la tarea, la formalizacién del

comportamiento y el adoctrinamiento.

Posicion individual

La especializacion de la tarea puede verse de dos formas, especializacion vertical y
especializaciéon horizontal. La especializacion vertical se refiere al control del trabajador
tiene sobre su trabajo, es decir si conoce de punta a punta lo hace, su impacto y las
consecuencias del mismo. Para evaluar esta dimensién, se separa el desempefio del
trabajo de la administracion de este. Las organizaciones especializan tareas en la
dimension vertical en la creencia de que se requiere una perspectiva distinta para

determinar como debe hacerse el trabajo.

La especializacion en su dimension horizontal evalua la cantidad de tareas que se realizan
en forma paralela, la amplitud o alcance de la posiciéon. Dicho de otra forma, cuantas tareas
estan contenidas en la posiciéon. A modo de ejemplo, las posiciones con tareas rutinarias y
muy especificas suelen tener una baja especializacion vertical y una alta especializacion
horizontal ya que el colaborador que la ocupa realiza pocas tareas y no tiene presente cémo

impacta en la corriente de trabajo.
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Otro aspecto de las posiciones individuales a tener en cuenta para Mintzberg es la
formalizacion del comportamiento. Aqui el autor se refiere a la manera de la organizacion
de proscribir la libertad de sus miembros, esencialmente de estandarizar sus procesos de
trabajo” (Mintzberg, 1991, p 31) y reduce la libertad de la persona que hace el trabajo y por

ende, aumenta la especializacion vertical de tareas.

Se puede formalizar el comportamiento por posicion, por corriente de trabajo o mediante
reglas. En el primer caso se establece una descripcion de las tareas que corresponden a la
posicién, y que son especificas para esta, y que deben ser realizadas por quién la ocupe.
En el caso de la formalizaciéon por corriente de trabajo la regulacion proviene de las
necesidades o especificaciones que surgen del trabajo a realizar, como por ejemplo las
o6rdenes en un restaurante que hacen que el cocinero deba realizar unas tareas y no otras.
Por ultimo, formalizar mediante reglas implica establecer politicas y disposiciones que
contengan los comportamientos que deben ser observados por quienes llevan a cabo las

tareas.

De lo mencionado en el parrafo anterior se desprende que los distintos métodos para
formalizar el comportamiento suelen utilizarse combinados en distintos grados segun las

necesidades y momentos de las organizaciones.

El tercer aspecto del disefio de las posiciones individuales segun este autor es la
capacitacion o adoctrinamiento de la posicion. En este se analiza las especificaciones de los
requerimientos para mantener una posicion. Las organizaciones especifican que
conocimientos y destrezas son necesarios para los cargos y qué normas deben seguir
quienes ocupen estos puestos. El objetivo es que quién ocupe el cargo tenga las
habilidades y destrezas antes de comenzar a trabajar. Siempre segun Mintzberg (1991),
existen distintos tipos de trabajo en funcion de la complejidad y racionalidad que impliquen.
El autor define a la complejidad como el grado de destrezas especificas y sofisticadas
necesarias para llevar a cabo las tareas y a la racionalidad como la factibilidad
descomponer las tareas en otras subtareas mas simples y faciles de registrar. En base a
estos criterios, el autor divide al trabajo en tres tipos :

e operativo que es racionalizable y simple,

e artesanal que es complejo y dificil de racionalizar y

e vy profesional que tienen altos niveles de complejidad aunque es factible de

racionalizar y descomponer en subtareas.
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Para cada uno de estos tipos de trabajo se debe tener en cuenta distintos tiempos y formas
de capacitacion. Asi, el trabajo operativo es facil de aprender y puede ser ensefiado dentro
o fuera de la organizacion. Para el caso del trabajo artesanal se requiere mucho mas tiempo
y las personas deben ser capacitadas dentro de la organizacién, ya que no existen otros
ambitos donde se pueda aprender. Por ultimo, el trabajo profesional también requiere
mucho tiempo, pero dado que es estandarizado, la organizacion puede tercerizar su

entrenamiento a otras organizaciones como universidades o escuelas.

Superestructura

El disefio de la superestructura es el siguiente parametro que define una organizacién y
busca reflejar como se agrupan las posiciones individuales en unidades y se coordinan las
mismas. Para Mintzberg (1991) el objetivo del agrupamiento es minimizar los costos de

coordinacion y comunicacion entre las distintas posiciones individuales.

Un elemento fundamental para entender el mejor agrupamiento es la interdependencia
entre tareas. El autor, siguiendo a Thompson (1967 en Mintzberg (1991)), menciona tres
tipos de interdependencias: conjunta, secuencial y reciproca. La interdependencia conjunta
se da cuando las tareas comparten los recursos, la secuencial cuando el producto de una
es insumo de la siguiente y la interdependencia reciproca se da cuando el trabajo es
pasado hacia adelante y hacia atras entre tareas. La recomendacion de Thompson es que
las unidades se definan para englobar las interdependencias reciprocas y en segundo

término las secuenciales.

Existen, para este autor, dos grandes tipos de agrupamientos, el funcional que impulsa la
especializacion a costa de reducir de vision punta a punta del negocio y la de mercado que
prioriza la visidbn punta a punta de los procesos de negocio aunque puede reducir la
eficiencia por falta de especializacion y duplicacion de funciones. Mintzberg (1991) dice "Si
las interdependencias de la corriente de trabajo no pueden ser contenidas por la
estandarizacion, la organizacién debe agruparse en base al mercado y buscar la
supervision directa y el ajuste mutuo para la coordinaciéon. En caso contrario, que la
estandarizacion puede contener las interdependencias de la corriente de trabajo o si las
interdependencias de proceso y escala son significativas, la organizacion deberia optar por
un agrupamiento funcional para aprovechar los beneficios de la especializacion”. (Mintzberg
, 1991, p 55)
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Otro aspecto a tener en cuenta en el disefio de la superestructura se refiere a los
mecanismos de coordinacién o ajuste entre las distintas areas en pos de coordinar el
trabajo. El autor identifica los siguientes mecanismos de coordinacién: ajuste mutuo,

supervision directa y la estandarizacién de procesos, producciones o destrezas.

El ajuste mutuo consiste en que los responsables de las tareas coordinen el trabajo a
medida que es necesario y que lo hagan negociando la mejor solucién para ambos.
Claramente, a medida que el ajuste mutuo gane preponderancia, el tamafio de la unidad

sera mejor ya que requiere mas esfuerzo y tiempo.

La supervision directa implica colocar en cabeza de un responsable el poder de decision
para gestionar y coordinar las tareas. El tamafio de la unidad va a depender de la
naturaleza de las tareas realizadas en la unidad, ya que si son simples y facilmente

estandarizables se van a poder formar unidades con mas colaboradores.

El dltimo mecanismo de coordinacion es la estandarizacion de procesos, producciones o
destrezas. Este permite maximizar la coordinacion al reducir la intervencién humana

necesaria en los otros dos mecanismos, por lo que habilita a unidades de mayor tamanio.

La dimension de la unidad se refiere a la cantidad de posiciones individuales que pueden
ser agrupadas en una misma unidad. Mientras mayor sea el uso de la estandarizacion para
la coordinacion, mayor sera el tamano de la unidad de trabajo (mas ancha la estructura).
Una estructura mas ancha libera al individuo del control del jefe, pero no de la
tecnoestructura. Cuando mayor sea la confianza en el ajuste mutuo para la coordinacion
(por las tareas complejas), menor sera la dimension de la unidad. Si consideramos las
interdependencias entre las posiciones, cuanto mas interdependientes sean las tareas,
mayor sera la necesidad de contacto entre los gerentes y empleados para coordinar

trabajos y por ende, menor sera la unidad.

Encadenamientos laterales

Sistemas de planeamiento y control

Segun Burton (2011) este punto tiene dos componentes: el control del desempefio y
planificaciéon de la accion. El control del desempefio busca regular los resultados generales

de una unidad dada. Contiene una serie de normas generales (objetivos, presupuestos,
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planes operativos) establecidos para la unidad y en base a los cuales se mide su
resultados. Se ocupa de los resultados generales para periodos de tiempo dados y no
decisiones o0 acciones especificas para periodos de tiempo dados. Es mas adecuado para

agrupamientos basados en el mercado.

Por otro lado, el planeamiento de la accion especifica decisiones que requieren acciones
concretas (construir una nueva fabrica, lanzar nuevos productos, etc.). Al decir de Burton
(2011) funciona mejor en organizaciones con unidades funcionales ya que el desempefio no
puede ser identificado con ninguna unidad porque el trabajo circula reciproca o

secuencialmente.

Dispositivos de enlace

Cuando los mecanismos de coordinacion no alcanzan a capturar todas las
interdependencias, aparecen los dispositivos de enlace para formalizar esa coordinacion:
gerentes integradores, fuerzas de tareas y comisiones permanentes, posiciones de enlace y

estructuras matriciales.

La toma de decisiones

A lo largo de todo este proceso es importante el control de qué informacion ingresa o cual

no permite controlar las alternativas a valorar y que cursos de accién se tendran en cuenta.

El proceso de toma de decisiones se compone, segun Mintzberg, de los siguientes pasos:
1. Situacién inicial o problema.

Informacion sobre lo que puede hacerse.

procesar informacién y dar consejo sobre lo que debe hacerse.

hacer la eleccion de lo que se intenta hacer.

autorizar lo que se tiene intencién de hacer

ejecutar lo que se selecciondé

N o o bk w0

accion.

Otro aspecto destacable para el autor es la division del poder en formal e informal. En el

primero se refiere a la capacidad de decidir sobre la eleccion de la alternativa y de
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autorizacion de los pasos mientras que el segundo contempla la influencia, a través del

consejo Y la ejecucién en los distintos cursos de accion que puedan llevarse a cabo. .

En cuanto al sentido de la descentralizacién, cuando todo el poder de la toma de decisiones
descansa en un solo punto de la organizacion diremos que la organizacién tiene una
estructura centralizada no hay disparidad de criterios ni demoras para recolectar
informacioén y tomar la decision. Por qué descentralizar entonces?? La informacion no
puede ser transmitida al centro de decisién o no puede ser comprendida por este. Por
ejemplo, la organizacidn que concede autonomia a cada unidad geografica puede
responder mas rapidamente a las condiciones locales, evitando los ‘“recargos de
informacion” y la ilusibn de comprension. Adicionalmente, es una herramienta para la
motivacién. (“la gente inteligente y creativa requiere espacio para maniobrar”). En la medida

gue ese poder esta dispersado en mucha gente, llamaremos estructura descentralizada.

La descentralizacion de la toma de decisiones puede darse en dos dimensiones. Puede
trasladarse hacia abajo en la linea jerarquica o hacia fuera de esta. La primera se llama
descentralizacion vertical y consiste en: la dispersion del poder hacia abajo por la cadena de
autoridad (desde la cumbre estratégica hacia la linea media y el nucleo operativo). La
segunda, llamada horizontal, traspasa la decision a analistas, consultores, especialistas,
operadores, etc. que estan por fuera de la linea vertical en las unidades de staff. Hay un
ultimo tipo de descentralizaciéon que quisiéramos mencionar que se llama selectiva en el que
las decisiones son tomadas por distintos niveles dentro de la organizacién. A modo de
ejemplo, puede darse el caso que las decisiones de finanzas son tomadas por la cumbre

estratégica mientras que las de marketing las toman las unidades de apoyo.

La organizacién y su finalidad

De todo lo analizado en los puntos anteriores respecto del enfoque de Mintzberg (1991)
vemos que el plantea que la organizacion se estructura en funciéon de una corriente de
trabajo se separa en subtareas que deben ser coordinadas. Asi, partiendo de las
caracteristicas de esta corriente de trabajo y las tareas en las que esta dividida se formaran

las demas partes de la organizacion.

En base a esto, no podemos generalizar respecto del tipo de organizacién que habra en una

industria o pais ya que esto dependera de como se organice el trabajo. Por ejemplo, si dos
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firmas producen el mismo producto, pero una divide el proceso productivo en tareas mas
simples y susceptibles de ser estandarizadas que la otra, probablemente se agrupara en

unidades mas grandes que la otra.

En este sentido, el enfoque no permite capturar como las decisiones estratégicas, el
contexto y los objetivos que elija la empresa moldearan su estructura. Podemos aventurar a
decir que aquellas organizaciones que elijan una estrategia de liderazgo en costos tenderan
mas hacia la formalizacion y la estandarizacion, con agrupamientos por funcién y unidades
mas grandes, mientras que, otra firma que busque diferenciarse seguramente agrupara sus
unidades en grupos mas pequefos orientados al mercado y tendera menos hacia la
estandarizacion. Pero solo podemos conjeturar porque el enfoque de Mintzberg (1991) no
lo presenta. Esto puede ser el reflejo del momento en el que Mintzberg elaboré su trabajo,
observando las grandes industrias manufactureras de ese tiempo, donde lo principal era la
produccion en masa y la eficiencia y los consumidores no tenian tanto poder como en

tiempos mas recientes.

Esquema lll: Los parametros de disefio de Mintzberg. La organizacion como corriente de

trabajo

Posicién individual

Ecpercialzacion de |a tarea L.
Toma de decisiones
Formalizacicn del Comportamiento

Descemtralizacién Vertical  Harizomtal

Capacitacian ¥ Adodrinamenio
-

Superestruciura

Encadenamientos
laterales

Agrupamienios

Mecanismas de coomdinacidn . .
Sisternas de plan=amiemo y conbrol

Cimansisn de |2 unidad .
Dispasitivos de enlace
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El enfoque “top - down” de Burton

Como se menciond previamente, este enfoque comienza desde el entorno en el que actia
la organizacién y los objetivos que se propone para asi definir la estructura que permita

lograrlos.

Estrategia y objetivos

Para Burton la organizacién es un ente que procesa informacion con el fin de coordinar y
controlar sus actividades en un ambiente incierto, donde la incertidumbre proviene de una
descripcion incompleta de la realidad. Mediante el procesamiento de la informacién la
organizacién observa que estd pasando, analiza problemas, decide que hacer y se lo
comunica a otros. El sistema de informacion y las personas que integran la organizacion

tienen una capacidad limitada para el procesamiento de informacion.

De la definicion dada por estos autores en el parrafo anterior se infiere que existen tres
componentes fundamentales para determinar la estructura organizacional de una firma y de
los cuales se derivan las demas dimensiones de la misma: los objetivos, estrategia y el

contexto en el que actua la organizacion.

En cuanto a los objetivos de la firma, los autores mencionados mencionan que a grandes
rasgos una organizacion puede centrarse en la eficiencia o la eficacia. La primera consiste
en que la firma debe buscar hacer las tareas lo mejor posible, focalizandose en minimizar la
cantidad de los inputs (procesos, recursos y costos) necesarios. La eficacia se refiere a
focalizar la organizacién en la maximizacion de los outputs ( productos, ingresos) de la

compaifia.

Con referencia a la estrategia, los autores observan que las empresas pueden comportarse
de dos formas: explotando las oportunidades actuales mediante la busqueda de ventajas, a
través del refinamiento, la eficiencia, la seleccion y la implementacién de las tecnologias
actuales para hacer las cosas de una manera distinta o explorando nuevas oportunidades a
través de la investigacién, la innovacion y la toma de riesgos, implementado nuevas

tecnologias o formas de hacer las cosas.

El tercer componente para determinar la estructura de la firma es el contexto, que puede ser

entendido a partir de dos dimensiones: la complejidad y la incertidumbre e impredictibilidad.
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La primera se refiere al numero de factores e interdependencias presentes en el contexto y
sus interdependencias y la segunda es entendida como la variabilidad y desconocimiento

de los factores del contexto

Cada uno de estos factores tiene implicancias para la organizacion en cuanto ente que
procesa informacion, ya que la demanda de procesamiento de informacion varia segun las
dimensiones analizadas. Asi, en un contexto de mayor incertidumbre y complejidad van a
requerir mas informacién y analisis que uno mas calmo. O si la empresa se centra en lograr
la eficacia mediante la exploracion de nuevas oportunidades seguramente requiera otro tipo

de informacion que si lo hiciese mediante la explotacion de las oportunidades actuales.

A partir de estos tres conceptos podemos entender que objetivo tiene la firma, como se
propone alcanzarlo y en qué circunstancias debe lograrlo. Con esta informacion se puede

evaluar del resto de las dimensiones de la organizacion.

Estructura

Este paso del disefo de las organizaciones es muy similar, como ya veremos, al disefio de
la superestructura de Mintzberg descrito previamente. Estos autores analizan tres
elementos para entender la estructura de la firma: su configuracion, complejidad, el criterio

de distribucion o localizacion de la misma.

El primero de estos elementos, la configuracion es similar a los criterios de agrupamiento de
Mintzberg, y puede entenderse en funcion de si la organizacién interna estd hecha en base
a las funciones o procesos o en mercado. En el caso de la especializacién | a organizacion
se configura en subunidades por especialidad. Aqui las subunidades se crean buscando
ganar ventajas competitivas mediante la especializacion. Requiere mayor coordinacién y de
procesamiento de informacion. Alternativamente, la organizacion puede estructurarse en
funcién del mercado y las subunidades se crean para atender un determinado tipo de cliente

(mayorista, region, etc.) buscando mayor efectividad en la resolucion de sus problemas
La complejidad de la organizacion puede entenderse a partir de la diferenciacién de las

subunidades. La diferenciacion vertical muestra la profundidad de la jerarquia (cuantos

niveles hay en el organigrama) mientras que la diferenciacién horizontal refleja la
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especializacion a través de la jerarquia (cuantas subunidades especializadas hay, en

producto y/o mercado o funcion) .

El tercer factor que los autores mencionan para entender la estructura de una firma es su
criterio de distribucién geografica. Si la firma distribuye sus operaciones para aprovechar las
oportunidades en donde la ventaja competitiva sea mayor en términos de costos, contacto
con clientes, recursos humanos u otro objetivo diremos que se organiza en base al
abastecimiento 6ptimo. Si, por el contrario, la firma busca maximizar la capacidad de
respuesta a las necesidades y problemas locales estamos ante una firma que dara mucha

autonomia a las subunidades locales.

Procesos Yy personas

El disefo de tareas consiste en dividir la gran tarea de la empresa en subtareas y la
coordinacion necesaria entre estas para alcanzar los objetivos de la empresa.

Las dimensiones que considera el diseno de tareas son divisibilidad y repetitividad. La
estandarizacion permite la repetitividad y reduce la incertidumbre asociada a la tarea.
Cuando una tarea es altamente divisible cuando las subtareas que requieren para completar

la tarea requieren poca coordinacion (no hay interdependencias).

En el caso de las Personas los autores se preguntan cual es la mejor manera de gestionar a
la gente dados los obijetivos, el contexto, la estructura y el disefio de tareas de la firma.
Identifican dos factores criticos: la cantidad de gente y el grado de profesionalizacion que

tiene .

La dimensién de la organizacién afecta la demanda de procesamiento de informacion. El
procesamiento de informacion esta hecho por gente. A medida que la cantidad de gente
aumenta, la coordinacion y la comunicacion se hacen mas complejas. La gente genera
informacion con su trabajo y necesita informacion para hacerlo. (la atencion de cada

persona es limitada y costosa, cap 1)

La profesionalizacion de la fuerza de trabajo es una medida de sus capacidades,
habilidades y conocimiento para procesar informacion. El conocimiento de una persona
puede mejorarse con educacién y entrenamiento. Puede ser tacito o explicito. El

conocimiento explicito es facil de compartir y de transferirse en la organizaciéon mientras que
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el tacito requiere de interacciones sociales bastante complejas. La dimension de la fuerza
de trabajo es el niumero de personas y la profesionalizacién se refiere a las habilidades y el

conocimiento colectivo que esta tiene.

Burton y otros definen al liderazgo como el modo predominante del top management para
gestionar a la gente. Una vez mas, los autores evaluan el liderazgo en base a dos
dimensiones: la preferencia por la delegacion y la tendencia a evitar la incertidumbre. La
delegacién sirve al top management como una heuristica para la toma de decisiones y
evitar los limites impuestos por su atencion y tiempo. Evitar la incertidumbre se observa en
la preferencia por informacién detallada, tendencia a ser reactivos, decisiones de corto
plazo en lugar de largo plazo y la habilidad para motivar por el control y no por la

inspiracion.

Las preferencias por la delegaciéon reflejan cuanto el top management incentiva a sus
reportes a tomar decisiones sobre cémo y qué hacer. Evitacion de la incertidumbre muestra
el grado en que el top management toma decisiones que involucran mucho riesgo. Baja

evitacion implica que el top-management toma decisiones de largo plazo.

El clima organizacional es la atmdsfera o el ambiente interno experimentado por los
colaboradores. Es segun los autores la calidad duradera del ambiente interno de la
compafia que es experimentado por los miembros de la organizacién, influencia en su
comportamiento y puede ser descrito en términos de valores de un se de caracteristicas o
actitudes de la firma. El liderazgo refiere al top management y el clima a toda la
organizacién. Los autores lo miden en base a la tensién y la preparacién para el cambio. La
tension se entiende como el sentido de estrés o riesgo psicolégico en el ambiente de
trabajo. Cuando la tension es alta, la confianza y la moral son bajas y la conflictividad alta.
Hay, segun los autores, un nivel de tension alto que resulta saludable para la organizacion,
pero si es demasiado alto puede ser desastroso. Ese nivel saludable de tensién es el motor
del cambio que puede hacer mas vigorosa la organizacion. La resistencia al cambio es el
grado en el que los miembros de la organizacion estan dispuestos a cambiar la direccion o
ajustar sus habitos de trabajo ante desafios no previstos. Esta dimensién es imprescindible

si una organizacion quiere lograr sus objetivos a lo largo del tiempo.
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Coordinacion y control e incentivos

Para coordinar y controlar las tareas los autores entienden que deben tenerse en cuenta
dos elementos: los mecanismos de coordinacién y control, que son métodos para conectar
los elementos dispares de la organizacién y dar respuestas a los cambios en el ambiente o
la demanda de tareas, y los sistemas de informacién que consisten en todos aquellos
mecanismos 0 procesos para proveer informacion valiosa a los decisores de la compainia.
Los sistemas de informacion y coordinacidon y control estan relacionados entre si y deben

concebirse conjuntamente.

Entre los mecanismos de coordinacién y control los autores consideran los dispositivos de
enlace para la coordinacion y el control de las distintas areas de la organizacion. y los

categorizan en base a la centralizacion y la formalizacion.

La centralizacién es definida como el grado en el que las decisiones son tomadas por una
persona clave o la casa matriz de la organizacién. La descentralizacién es el grado en que
las decisiones de coordinacion y control son tomadas por las subunidades. La formalizacién
es el grado en que la organizacion especifica un grupo de reglas y cédigos para gobernar su

trabajo. Es alta cuando hay muchas reglas y cédigos y poca libertad para tomar decisiones.

Los sistemas de informaciéon tienen que proveer informacion valiosa a los que toman
decisiones. Estos sistemas recolectan, guardan y procesan informacion en la firma.

Pueden ser computarizados, pero el contacto persona a persona puede ser mas importante
aun. Deben asegurar la calidad de los flujos de informacién de arriba abajo y viceversa y
monitorear y medir los resultados de las subunidades y sus colaboradores e incluyen los
sistemas informaticos computarizados, memos, mails, reuniones informales y formales, etc..
Las dimensiones para clasificar los sistemas de informacién, segun los autores. son la

cantidad de informacioén y la naturaleza de la misma.

La cantidad de informacion es el volumen de datos que la organizacién tiene que colectar,
almacenar y procesar regularmente. Esta relacionado con la naturaleza del trabajo que lleva
a cabo la firma y las demandas de procesamiento de informacion. Si la tarea es repetitiva

requiere mas informacién para coordinar y al revés. La naturaleza tacita de la informacién
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se refiere a si esta puede ser codificada o no. Cuando puede ser codificada es facil de
transmitir. Si los volumenes de informacién no codificable son grandes, la complejidad del

sistema de informacion es mucho mayor.

El dltimo elemento a considerar en el disefio de la organizacion para Burton son los
incentivos. Estos son definidos como aquellos instrumentos o medios disefiados para
favorecer determinados comportamientos o acciones por parte de los empleados o grupos
de colaboradores. No son solo la recompensa, ademas debe tenerse en cuenta como las
personas interpretan la recompensa y actian a partir de los premios que ofrece la empresa.
Pueden ser monetarios y también sentido de pertenencia, elogios, aceptacién, promociones

y/o titulos por ejemplo.

En general la gente va a considerar como justo una recompensa si es razonable al nivel de
esfuerzo y esta en linea con las recompensas a otras personas. Los incentivos tienen que
estar alineados a los objetivos de la empresa. Un problema habitual es que los incentivos se

pagan por lo que se puede medir y no por lo que se desea alcanzar.

Los incentivos suelen disefarse en base a los resultados obtenidos o a los
comportamientos observados. En cuanto a estos enfoques debemos decir que en las
organizaciones de hoy en dia es muy dificil saber que esta haciendo el colaborador y cuanto

aporta a los resultados.

En el caso de la observaciéon del comportamiento, la virtualidad hace aun mas dificil ver lo
que hace un colaborador. Tampoco podemos distinguir si esta mirando una aplicacién de
video streaming, si esta resolviendo un problema de la compania viendo un recital. En este
caso, la organizacién asume todo el riesgo por la incertidumbre de los resultados. En este
caso la recompensa puede darse por seguir los protocolos y las normas y no por realizar

acciones que lleven al resultado.

En el caso del control de los resultados, la incertidumbre hace que sea muy complicado
para un colaborador poder entender el impacto de todas las variables en el resultado de su
trabajo y entender cuanto se debe a su aporte y cuanto no. Los trabajadores jovenes y mas
educados tienden a tener una mayor preferencia por el riesgo y los paquetes de incentivos

basados en resultados.

Las dos dimensiones, en este caso son: bases para la evaluacion, donde en un extremo

esta la observacién del comportamiento (siguiendo reglas, procedimientos, etc.) y en el otro
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esta la observacion del resultado, donde solo se observa el producto final. Los problemas
surgen de qué se puede observar y qué se puede medir. La segunda dimension se fija en el

objetivo del incentivo: Individual o grupal.

Esquema V: Los pasos para el disefio de una organizacion.

Control & incentivos

Sistemas die informacidn, coordinacidn y

Objetivos * zarrn
Eficimncia - et e
Perzonas y procesos
Eficacia
Diserio de tareas
Estrategia y contexto e Frofesionalizacidny detacidn
Expiotacidn o explomcidn de Liderazpa y clima organizacional
aportunid ades
L Estructura

Complejidad & impredictibilidad ds=

Especizlizacidn y agnupamiento d=
comimdn, Fee ¥

unidades

& Difer=nciacidn horizontal y vertical

Ahastecimiento dptima o capacidad local

Resumen del enfoque

El enfoque de Burton (2011) parte de los objetivos que se plantea la firma, la estrategia que
planea seguir para lograrlos y el contexto en el que se encuentra para determinar la
estructura, luego las tareas y los procesos y por ultimo los sistemas de control y los
incentivos que deben estructurarse para que la organizacién consiga sus objetivos. Esta
forma de entender la organizacién deja algunas cuestiones sin responder, como por
ejemplo, dos firmas que elijan los mismos objetivos, estrategia y actiuen en un contexto
similar ¢deberian ser iguales? ¢Es factible elegir una estructura de la firma sin tener en
cuenta como se organizan las tareas? ;Se puede conseguir cualquier objetivo con las
personas que integran la organizacion? De estas preguntas se desprende que el enfoque
parece un tanto determinista y sugiere que la organizacién puede formarse a partir de pasos
independientes, basta con elegir los objetivos, la estrategia y entender el contexto para

resolver todo lo demas.

En base a lo descrito en esta seccion, si una firma persigue como objetivo la eficiencia
explorando nuevas oportunidades de negocio y se mueve en un ambiente no muy complejo

ni impredecible, entonces toda su estructura, tareas, personas, sistemas de coordinacion y
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control e incentivos quedan subordinados a estos tres parametros. Sin lugar a dudas, los
objetivos, la estrategia y el contexto afectan el disefio organizacional de la firma, pero no

parece plausible que condicionen todos los aspectos de este.

A modo de resumen de esta seccion nos parece oportuno comentar algunas diferencias y
similitudes entre los enfoques de Burton (2011) y Mintzberg. Como fue mencionado, este
ultimo autor generé su concepto de organizacion viendo las grandes empresas de
produccién en masa de mediados del siglo XX o en la inmediata segunda posguerra
mientras que el planteo de Burton estd construido en base a un mundo donde las
tecnologias de la informacién (T1) cumplen un papel fundamental en la economia y la vida

de las personas en general.

En cuanto a los elementos que los autores mencionan como partes de una organizacion
vemos que ambos hablan de tareas, estructura, coordinaciéon y control, aunque los
mencionan en distinto orden en cuanto a su influencia en el disefio organizacional. La gran
diferencia proviene del papel fundamental que Burton le asigna a los objetivos, la estrategia
y el contexto y que no aparecen en el planteo de Mintzberg. Claramente, en los aspectos

internos de la firma existen grandes coincidencias entre ambos autores.

Esquema IV: Comparacion entre las organizaciones de Mintzberg y Burton

Mintzberg Burton

Objetivos y alcance

Posicion Individual

Estrategia v contexto

Superestructura

‘I‘I

Estructura
Encadenamientos laterales

Personas y procesos

Sisterma de toma de decisiones

Control e incentivos
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Capitulo V: Discusion

En esta seccidn haremos un repaso por las principales tendencias que se observan en las
compafias lideres en la implementacion de tecnologia para digitalizar sus procesos vy
operaciones. Estos casos surgen de una busqueda, realizada en los sitios web de las
principales consultoras de management, de los términos de “digitization”, “digital

transformation" y “rewired companies”.

En la primera parte revisaremos las tendencias y cambios que se produjeron en las
organizaciones que lideran la transformacion digital para luego, en la segunda parte de esta
seccion, analizarlos a la luz de los enfoque de Mintzberg y Burton y entender si estan

alineadas a lo que sugieren estos autores.

Cuando miramos con detenimiento los casos de éxito de la transformacion digital estas
compafias muestran algunas caracteristicas comunes. La transformacion digital exitosa
implica cientos de soluciones digitales basadas en datos funcionando conjuntamente para
mejorar continuamente la experiencia del consumidor, los empleados, reducir costos y
generar valor. Esto requiere de un cambio fundamental en como las empresas operan. Para
lograrlo las firmas deben crear una base minima de competencias en cada una de las areas
y, a su vez, estas competencias y areas estan interconectadas y deben ser gestionadas de

esta forma. (Lamarre y otros (2023))

Las principales tendencias que observamos en estas organizaciones pueden resumirse en
cinco: reorientacion del modelo operativo, maximizar las oportunidades en el uso de datos,
cambios en el liderazgo, gestion del talento y en la estrategia digital. Ahora profundizaremos

en cada una de estas tendencias. .

Reorientar el modelo operativo a resultados

Un punto central de las transformaciones digitales exitosas fue el redisefio de los modelos
operativos basados en la orientacion hacia el mercado, especialmente, por productos y
plataformas con DataOps y MLOps como principales metodologias. En este cambio de
modelo, las companias generan equipos multidisciplinarios, con representantes de todas las

unidades funcionales, orientados a distintas partes del viaje del cliente o del proveedor, en

57



lugar de enfocar su modelo en tecnologias como chatbots o apps o por proyectos. Esto
implica que las decisiones sean tomadas por un jefe de producto en vez de un jefe de
proyecto, que hace las veces de mecanismo de enlace entre las distintas areas funcionales
que trabajaban en el producto. Esta transformacién resulta en que el punta a punta del
proceso pueda abordarse dentro del equipo multidisciplinario, reduciendo la necesidad de
coordinacién con otros equipos, mejorando la productividad, el time to market y la
experiencia del usuario. Adicionalmente, algunas compafias generaron cambios en los
acuerdos con proveedores para pasar de pagos por volumen (tickets procesados, llamados
realizados) a un enfoque basado en resultados (acuerdos por actividad, ventas,
rellamados). Esto permite reorientar los objetivos estratégicos de los proveedores con las
necesidades de los usuarios, posibilitando mayor flexibilidad e innovacién (Golub y otros
(2023)) Un ejemplo de esto lo podemos ver en LEGO y DBS, que generaron equipos con

sponsors de IT y negocio para lograr un mejor trabajo conjunto (Comella-Dorda (2023)).

Otro elemento clave en las transformaciones digitales exitosas fue la alineacion del top
management en un road map liderado por el negocio. Estas compafiias invirtieron el tiempo
necesario para planificar y coordinar los proyectos, lo que implico inspirar y alinear al comité
ejecutivo generando un entendimiento, un lenguaje y una vision digital comun para toda la
transformacion digital. Un ejemplo es el DBS Bank donde los lideres fueron a ver como las
empresas tecnoldgicas trabajaban y tomar las mejores practicas para aplicarlas en la propia

empresa. (Lamarre y otros (2023))

El cambio, mencionado arriba, del modelo de un enfoque funcional a uno de producto
permite pasar de focalizar en las iniciativas tecnolégicas a centrarse en el cliente. Este
cambio de mindset en las empresas es fundamental ya que deben utilizar los datos para
mejorar la experiencia de sus clientes, lo que implica tomar decisiones sobre qué hacer y
que no para generar valor a los clientes. EI compromiso con el cliente estd en toda la
organizaciéon y priorizan la gestion de producto para generar innovaciones invirtiendo en
talento, herramientas y procesos para escalar las soluciones. La clave es tener revisiones
trimestrales que transmitan informacién de los avances en base a OKRs. En, por ejemplo,
Google no se hace un trabajo en si no esta reflejado en un OKR y Amazon ha construido su
negocio en torno a los product owners a quienes se les llama "lideres de un solo hilo debido
a que operan como conectores de los equipos de un solo hilo o producto. Estos lideres en
Amazon tienen amplia autoridad sobre sus equipos y sus propios presupuestos, objetivos y
misiones. Son responsables del éxito de los productos que poseen y estan facultados para
tomar una amplia gama de decisiones, como priorizar iniciativas y asighar recursos.

(Comella-Dorda (2023)) Esto es un claro ejemplo de descentralizacién, ya que las
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decisiones las toma quién mas cerca esta de la operacién, inclusive por debajo de la linea

de gerencia.

Al comenzar esta seccion se mencion6é que el modelo operativo elegido por las empresas
se orientaba a productos y plataformas. En cuanto al segundo aspecto, los modelos se
basan en equipos multidisciplinarios agiles para desarrollar software de forma mas eficiente
y efectiva y cuyos objetivo principal consiste en generar servicios reutilizables que faciliten
el trabajo de todos los equipos de producto. (Lamarre y otros (2023)) Este enfoque es
similar al de producto para todas las unidades de la firma, mencionado anteriormente, pero
el producto o plataforma desarrollado por estos equipos sera utilizado por usuarios internos.
El modelo de plataforma puede verse en tres estadios distintos y debe ser elegido segun la

estrategia de la organizacion:

e Digital Factory es el mas sencillo y el punto de partida para las organizaciones que
estan empezando en el camino de la transformacion digital. Esta consiste en generar
un unidad de negocio nueva que reuna a la gente encargada de generar soluciones
digitales para las unidades funcionales o de negocio. Es mas facil y rapido de
implementar. BHP y Scotiabank estan utilizando este modelo.

e El segundo escalon es el modelo de productos y plataformas y supone una
reorganizacién de varias partes de la compania alrededor de 50 o0 mas equipos
multidisciplinarios de tecnologia para explotar las oportunidades de la tecnologia en
sus areas de negocio principales. Ejemplos de empresas con este modelo son
Amazon, Google, Itau Unibanco y JPMorgan Chase

e El tercer momento de la transformacion digital ya implica transformar la empresa en
una empresa agil extendiendo el modelo de productos y plataformas a toda la
compafia y no solo a las areas intensivas en tecnologia. Spark e ING son ejemplos

de este tipo de organizaciones. (Lamarre y otros (2023))

Desde el punto de vista de los enfoques de Mintzberg y Burton este cambio de modelo
operativo tiene varias aristas interesantes. Los equipos multidisciplinarios que se forman
para incluir todas las miradas e intereses sobre un determinado tema modifican las tareas y
por ende las posiciones individuales. En nuestro parecer, la especializacion horizontal
aumenta y la vertical disminuye. Esto se refleja en que el colaborador esta mas centrado en
las tareas relacionadas al tema que lo involucran en ese momento y, ademas, debe tener un
entendimiento mas profundo de las interdependencias que estas tienen con las demas
tareas y procesos de la organizacién, reduciendo asi el control que tiene sobre las mismas.

Teniendo en cuenta lo dicho, entendemos que ell adoctrinamiento va a cobrar una mayor
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importancia ya que los colaboradores van a tener mas autonomia y tendran que tomar

decisiones que sigan los valores y politicas de la compainiia.

Otro elemento que se modifica con este modelo operativo es el criterio de agrupamiento de
las unidades. El modelo de producto y plataformas implica una clara orientacién al cliente en
ambos casos. En el caso del mercado se organizaron las unidades en torno a un producto,
segmento o region y en el caso de las plataformas lo haran en funcién de los servicios que

demanden los clientes internos.

En estos modelos operativos de productos y plataformas basados en equipos
multidisciplinarios entendemos que el ajuste mutuo cobra mas importancia que otros
mecanismos de coordinacién. Todo lo que pueda ser automatizado sera automatizado, con
lo que la formalizacién del comportamiento se da en la tecnologia. Lo que no se automatice
guedara en manos de las personas que tiene que negociar la mejor solucion en base a las

interdependencias y valor que se genere en cada alternativa.

Otro factor que se ve afectado es la dimension de la unidad. Podemos decir que las
unidades se hicieron mas grandes en términos de cantidad de trabajo realizado pero con
menos personas y con perfiles mas diversos en ellas. La automatizacién de todo el trabajo
estandarizable y racionalizable posibilitara que las unidades absorban mayor cantidad de

tareas.

DataOps y MLOps para industrializar 1A

Historicamente, el acceso y la calidad de los datos han sido las grandes barreras para la
transformacioén digital en la industria. Las practicas de DataOps permiten extraer mas valor
de los datos y escalar las iniciativas analiticas mas rapidamente. Para lograrlo, las
compafias deben crear equipos multidisciplinarios que generen un repositorio de datos que
integre las distintas fuentes de informacion y sistemas de la compafia. Luego deben
implementarse procesos y politicas de gobierno y propiedad datos, gestion de acceso,
priorizacion de desarrollos y productos. Esto requiere nuevas habilidades y roles. El
beneficio radica en que esta mejora en los datos permite establecer procesos

automatizados que aumentan la eficiencia y la innovacion.
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Con DataOps funcionando se potencian las iniciativas de IA y ML. Las farmacéuticas han
avanzado en este aspecto con iniciativas aisladas, solicitadas por algunas areas a sus
equipos de datos que permitid algunos éxitos, pero no es escalable y no transforma
digitalmente a organizacion. Con MLOps, las compafiias pueden construir sus iniciativas en
base a componentes o bloques de cddigo reutilizables (gestién de la informacién) que
realizan tareas especificas que se combinan rapidamente para generar nuevos productos.
Los productos pueden ser gestionados por product owners orientados a los usuarios, pero
en el backend una organizacién funcional permite generar modelos robustos y escalables e
implementarlos a través de un proceso constante de integracion e implementacion. (Golub y
otros (2023)).

Para los postulados de Burton, la transformacién digital de la organizacion plantea un gran
desafio en términos de coordinacion y control de las operaciones. Es sabido, llegado a este
punto, que tecnologia va a reducir tiempos y errores respecto de la actividad humana, pero
la coordinacion y el gobierno de cientos, tal vez miles de microservicios plantea un desafio
enorme para quienes planifiqguen el despliegue de estas soluciones. La orquestaciéon de
todos ellos va a requerir un flujo de informacion rapido y preciso para evitar errores que

podrian multiplicarse al infinito si se produce alguna falla.

Transformar rapidamente su estrategia de talento

Las compafias que han transitado exitosamente la transformacion digital generaron un
centro de excelencia del talento para los requerimientos mas urgentes de las habilidades
que requeria la firma. Para ello establecieron un area multidisciplinaria con especialistas en
talento digital y lideres de producto enfocado en el ciclo de vida del talento. Este enfoque
ofrece una estructura flexible para hacer prueba y error para desarrollar nuevas ideas en

pos de gestionar y desarrollar el conjunto de capacidades que requiere la empresa.

El otro enfoque utilizado por las empresas, especialmente aquellas empresas con grandes
recursos, consiste en la adquisicion de talento a través de la compra o fusién de companias

qgue ya tengan estas capacidades que la transformacion digital requiere.
Una leccion clara que surge de los casos estudiados es que ninguna compafia puede

transformarse digitalmente tercerizando la tecnologia. En ese sentido, construir una reserva

de talento digital que trabaje conjuntamente con las areas de negocio para comprender las
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necesidades presentes y futuras de las operaciones es fundamental . Las transformaciones

digitales son, antes que nada, transformaciones de personas. Con este objetivo en mente,

las empresas consideradas han realizado iniciativas para lograr tener el pool de talento

necesario: :

-Re-entrenar las areas de tecnologia y Tl. Segun Golub y otros (2023) el 70%-80%
de los colaboradores deben provenir de la firma y el resto, especialistas en alguna
tecnologia o proceso, se debe contratar fuera de la firma. Otra buena practica es la
relacion entre programadores y gerentes, que debe ser de 4:1 -

Ser muy preciso en cuanto a los niveles de habilidades del personal de tecnologia,
que deben reflejarse en la responsabilidad y la remuneracion. Algunas firmas
importantes de tecnologia pueden tener hasta 10 niveles de ingenieros de datos por
ejemplo. Ademas, se deben generar planes de carrera basados en el expertice.

Otro inconveniente que puede presentarse es que la calidad y capacidad del equipo
de recursos humanos no sea la ideal. Los procesos y el talento de este equipo
pueden no ser los ideales para construir ese equipo digital que la firma necesita.
Para ello, las firmas revisaron aspectos tales como la remuneracién, onboarding,
formacion, etc... El enfoque de Talent Win Room es el mas exitoso y
pragmatico.(Lamarre y otros (2023)). Otro foco para lograr esta reserva de talentos
fue desarrollar talento digital en todas partes en lugar de solo contratarlo. Por
ejemplo, LEGO, para atraer talento tecnolégico internamente, lanz6 una campafia en
las redes sociales para resaltar los profundos problemas técnicos que estaba
resolviendo y abrié estudios digitales en Shanghai y Copenhagen.

Las comparfias deben crear una fabrica de talento que genere habilidades digitales
atrayendo y reteniendo a las personas con oportunidades de crecimiento y carrera y
ofreciéndoles desafios novedosos.

Construir habilidades técnicas refinando y expandiendo las capacidades de los
tecndlogos mediante plataformas de aprendizaje, programas en los que los expertos
de tecnologia ensefien a los expertos en negocio y viceversa (Comella-Dorda
(2023)).
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Como todo cambio, y siguiendo el enfoque de Burton, entendemos que la transformacién
digital de las organizaciones va a afectar el clima organizacional. La llegada de la tecnologia
va a aumentar la tensién en un primer momento, ya que las personas se van ver sometidas
a muchos cambios en su forma de trabajar y hasta eventuales desvinculaciones para ajustar
los perfiles a las nuevas demandas de la firma. La resistencia al cambio puede ser una
barrera para implementar esta tecnologia o para aprovechar todas las ventajas una vez
incorporada en la organizacion. Esto nos lleva a pensar que la tecnologia podria tener un
impacto negativo en el clima organizacional al aumentar la tensién, pero una vez que los
beneficios de esta tecnologia sean claros y se explique bien la ventaja competitiva, el buen

clima organizacional deberia restablecerse.

Estrategia salud digital

Las firmas definieron el rol de la salud digital en su portfolio, 4 va a ser una linea de ingreso
distinta o va a soportar otras lineas de negocio? ;Ddénde hacer el primer movimiento?
Monitoreo remoto Go to Market: modelo de comercializacion para cada iniciativa. Préoximos

pasos y métricas de resultado:

Lo que muestra la experiencia de estas compafias es que deben concentrar sus recursos
digitales en algunas pocas iniciativas alineadas a su estrategia, que pueden generar un gran
impacto en la transformacion digital de las firmas. En los casos analizados las firmas
centraron su atencién en lo que denominan “dominios”. Un dominio es un conjunto de
actividades y casos de uso relacionados que engloban una solucién completa. Debe ser lo
suficientemente grande para ser valioso y significativo para la compania, aunque no tanto

como para requerir muchas areas de negocio en su transformacion.

Otro foco que surge de estos casos es que la tecnologia estuvo disponible en toda la
organizacién para acelerar y descentralizar la innovacion. Todos los equipos deben tener
acceso a las herramientas de desarrollo, datos y aplicaciones que necesiten para generar
innovaciones digitales. Para lograr esto, las firmas deben disponibilizar las herramientas
tecnoldgicas a través de una plataforma donde los colaboradores puedan autogestionarse
sus requerimientos y usar todas las herramientas disponibles en la compaiia. Esto se logra
con el uso libre de APIs: cuando ya tengan las herramientas del punto anterior, los
desarrolladores deben tener acceso a los datos y las aplicaciones para minimizar las

dependencias de arquitectura. Un ejemplo de esto mencionado es el memo de Bezos en

63



Amazon para que todos los equipos de la compafiia expongan sus datos y funcionalidades

a través de APls.

Ademas, las areas de datos y desarrollo deben enfocarse en el delivery automatico de
aplicaciones con la metodologia continuous integration /continuos delibery (CI/CD) que
permite acortar los ciclos de innovacion incremental a dias o semanas. Los equipos deben
automatizar todo el proceso de delivery de soluciones. Este método debe ser utilizado en
los modelos de IA y ML y se llama MLOps. Para lograrlo se requiere gestion del cambio y

talento en software para contar con la mentalidad y los recursos necesarios.

Sumado a estas practicas de uso de APIs e implementaciones mencionadas anteriormente,
las firmas deben embeber los datos en todos lados. Estos deben organizarse y ordenarse
de forma que puedan ser utilizados facilmente por toda la organizacién. Para ello, las
organizaciones deben:

e Orientarse a data products, que son bloques reutilizables que entregan datos de alta
calidad y listos para usarse. Las firmas deben priorizar los productos de datos que
tengan mayor impacto, que sean criticos o Unicos. Suelen requerir equipos
dedicados

e Desarrollar una arquitectura de datos que facilite el traslado de la informacién desde
donde esta almacenada a donde tiene que ser utilizada.

e Gobierno del dato que establezca politicas y estandares centralizados y Unicos para
toda la organizaciéon mientras que los desarrollos y uso de los datas se realiza en las
unidades de negocio o funcionales.

Un caso exitoso es el del banco DBS, que lanzé una iniciativa que combinaba varios
modelos para generar informacién mas rapida y mejor sobre las amenazas de lavado de
dinero. Utilizaron reglas, analisis de enlaces de red y aprendizaje automatico, con una
variedad de fuentes de datos internas y externas. Esto ayudd a desarrollar un proceso de
vigilancia de extremo a extremo impulsado por |IA para combatir el lavado de dinero. Esto
debe sustentarse en una arquitectura de datos que gestione los flujos de informacién y los

accesos (Comella-Dorda (2023))

Adicionalmente, impulsaron la la adopcidn y el escalamiento por igual buscando:

e focalizarse en la adopcion y el desarrollo de las soluciones tecnolégicas. Los lideres
digitales tienen un enfoque E2E y estan atentos al lado humano de la
implementacion de la solucion.

e escalar las soluciones asegurando la “activacién" de las mismas. Las firmas tienden

a rehacer gran parte de la solucién para adaptarla a otro segmento o zona
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geografica. Lo ideal es que se reutilice entre el 60-90% de la solucidon adaptando el
resto a las necesidades o particularidades de la regiébn o segmento.

e Seguir lo importante: se deben setear objetivos y resultados clave que deben estar
vinculados a KR operacionales que permitan medir el progreso de la iniciativa de

cada producto.

El volumen de informacion generado por las nuevas aplicaciones que surgen de la
transformacion digital debera ser procesado por el sistema de informacion de la
organizacién. Siguiendo a Burton, entendemos que los datos duros no generan ni revisten
mayores problemas ya que los sistemas actuales estan preparados para cantidades de
datos enormes. Los ajustes que seran necesarios, a nuestro entender, provienen de la
informacion tacita. Los cambios que se planifiquen a las aplicaciones y sus productos
pueden tener un impacto enorme en los procesos vinculados, por lo que la coordinacién
entre distintas areas y su comunicacion cumplen un rol fundamental en los sistemas de

informacioén de las firmas.

Liderazgo

El equipo que lidera la organizacion debe focalizarse en escalar la tecnologia mediante una
cultura moderna en lugar de en el corto plazo. Debe generar y contagiar una cultura de
desarrollo continuo. Cuando la supervision directa es impracticable comienza a trabajar la
cultura enfatizando en los comportamientos y capacidades mencionadas anteriormente. Un
liderazgo enfocado en el aprendizaje continuo y no en tener todas las respuestas,
conocedores de la tecnologia. DBS, por ejemplo, se propuso asegurarse de que los
gerentes lideran el cambio, no que se resistieron a él. Para esto, invirtio en capacitarlos
sobre cdmo dar buenos comentarios, usar datos para tomar decisiones, tener empatia y
colaborar. Este proceso permitio a DBS empoderar a muchos de sus gerentes para que se

convirtieran en colaboradores efectivos en los equipos de productos y plataformas.

Una practica esencial del liderazgo de la organizacion es el seguimiento de resultados de
forma detallada, como si fueran costos, de forma semanal o diaria, lo que permite detectar y
entender y accionar rapidamente para mantener el momentum de la transformacién. Como
se menciond anteriormente, deben seleccionarse las oportunidades que generan mas

impacto y minimicen riesgos: elegir muchos proyectos pequefios puede no tener un impacto
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transformacional real. Elegir unas pocas iniciativas que transformen un proceso punta a
punta y generen impacto. Aqui, el comité ejecutivo debe atar los resultados de la
transformacioén digital a mejoras en los KPIs de cada area de negocio y a que los recursos

necesarios para lograr estos resultados estén disponibles. (Lamarre y otros (2023))

En lo referente al liderazgo, y siguiendo a Burton, lo mencionado en los puntos anteriores
respecto de la mayor profesionalizacion del trabajo y la naturaleza de este favorezca una
mayor delegacion por parte del top management. Al tener colaboradores mas profesionales
y que los procesos automatizados sean mas complejos y dificiles de cambiar, la alta
direccién tenga menos elementos para tomar decisiones en cuanto a los procesos. La
transformacion digital es una decision de largo plazo por parte de la alta direccién de la
organizacién que generara una transformacion muy importante y profunda en la misma. El
top management va a tener que enfrentarse mas a la incertidumbre y tomar decisiones de
largo plazo que transformen la firma con la incorporacién de tecnologia. Al mismo tiempo,
debera delegar mas ya que la mayor complejidad y profesionalizacion de la organizacién y

su entorno no van a poder ser procesadas por una sola persona o grupo de personas.

Esquema V: Los cambios en las organizaciones en su transformacion digital.

Cambio en la organizacion Instrumentacion

Modelo Operativo Productos - Plataformas - Equipos
multidisciplinarios
Industrializar datos e IA DataOps - MLOps - CI/CD
Liderazgo Mentalidad Growth - Seguimiento KPlIs -
roles clave
Gestidn del talento HR+Negocio - Re-skilling - Incentivos
precisos

Estrategia digital Dominio - Incentivos - Gestion del cambio -

Seguimiento estado de los equipos
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Capitulo VI Conclusiones

En esta seccidon revisaremos las conclusiones del trabajo. Esto lo haremos en dos partes.
Primero analizaremos los resultados de la investigacién, en relacion a los objetivos
planteados y la informacion relevada y, en una segunda parte, expondremos lo que
entendemos pueden ser lineas de investigacion futuras y cambios que entendemos

sucederan en los proximos anos.

La transformacion digital y su impacto en el disefio

organizacional

En este punto queremos resumir los principales hallazgos realizados a lo largo de este
estudio. Vemos que la incorporacion de tecnologia modifico la estructura de las empresas.

A lo largo del trabajo observamos que las empresas cambiaron hacia modelos mas
orientados en el cliente y no tanto en la solucién o la tecnologia. La configuracion de
equipos multidisciplinarios, donde todas las partes y procesos estan presentes, permitio
integrar a las distintas soluciones tecnoldgicas y / o canales en un mismo equipo enfocado
en el cliente. Esto logré reducir las necesidades de coordinacion y amplio el uso del ajuste

mutuo como mecanismo para alinear las tareas.

Las posiciones individuales se modificaron para poder integrar los equipos
multidisciplinarios de los nuevos modelos operativos. Para esto se centraron en el
entendimiento del punta a punta de los procesos y sus implicancias para las demas areas
en lugar de en las tareas técnicas en si. La formalizacion de los puestos de trabajo pasa
ahora por la tecnologia, mas que por los manuales. .Quienes ocupan posiciones no deben
estudiar manuales técnicos, sino que deben entender que hace la solucién tecnoldgica
aplicada a su area y como se relaciona con las demas. El dominio de la parte técnica de la

tarea se lleva a cabo en el equipo de IT y no tanto en el responsable de la posicién.

La transformacion digital muestra que las empresas y las unidades que las integran
crecieron de tamano segun las definiciones de organizacidon que revisamos en el marco
tedrico. Para Mintzberg, organizaciones son una corriente de trabajo dividida en subtareas
gue requieren coordinacion, claramente la incorporacion de tecnologia permite que las

firmas realizan cada vez mas tareas y de mayor complejidad, aumentando su tamafio,
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Siguiendo a Burton, que dice que las firmas son entes que procesan informacion, el
resultado es el mismo ya que las empresas y sus unidades son capaces de procesar mas
informacién a medida que incorporan tecnologia a sus procesos. En ambos casos, las
unidades y las organizaciones requieren de menos personas para tareas o procesar

informacion.

Otro elemento presente en la transformacién digital de las empresas fue la masificacion o
democratizacion de los datos en dos sentidos. Primero, en asegurar la disponibilidad de los
mismos en toda la organizacién para el desarrollo de productos y procesos en base a datos
y, también, en medir, en revisiones periddicas, los avances y resultados de la incorporacion
de tecnologia en la organizacion. Esto implicé una gran desafio para el disefio de los
sistemas de informacion que debieron centrarse en el usuario interno, en lugar de la
tecnologia, para que sean accesibles a todos los colaboradores. Para ello, las
organizaciones utilizaron técnicas tipicas para el disefio de productos y servicios en sus

sistemas y aplicaciones.

Lo mencionado en los parrafos anteriores nos lleva a otra modificacion, implicita en estos
cambios en las organizaciones, que es la orientacion del trabajo a agregar valor al cliente.
La disponibilidad de datos y la medicion de resultados posibilitd a las organizaciones

ordenar su trabajo y orientarlo a resultados, dejando de hacer aquello que no agrega valor.

El analisis de las experiencias de transformacion digital sugiere que la mayor resistencia
provino de los mandos medios. Como muestran los casos analizados, las firmas gastaron
tiempo y dinero en mostrar a los gerentes y supervisores las bondades de la transformacién
digital y cédmo otras organizaciones llevan adelante otras organizaciones, con el objetivo de

que estuviese claro para estos los beneficios de embarcarse en este proceso de cambio.

Las experiencias de transformacion digital analizadas sugieren que las organizaciones que
se transformaron se convirtieron en empresas mas organicas, en términos de la
terminologia tradicional, ya que lograron una mayor flexibilidad en sus modelos operativos y

una burocracia mas profesional y adaptable en a los cambios internos y externos.
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Desafios en el futuro cercano.

De cara a lo que esperamos que pase en los préximos afios vemos mucha potencialidad en
las tecnologias emergentes pero su implementacion puede traer grandes desafios a las
estructuras de las organizaciones. La inteligencia artificial generativa (genlA) y los grandes
modelos de lenguaje (LLM) nos son una extension de las tecnologias existentes y, por
ende, tampoco pueden copiarse o escalar las metodologias de implementacion utilizadas

hasta ahora.

Estas tecnologias requieren que la transformacién digital de una compania esté madura y
robusta para poder aprovechar su potencial. En ese sentido, entendemos que es necesario
tener sistemas y productos de datos que puedan ser utilizados por la genlA y los LLM.
Imaginemos que deseamos implementar una genlA para disefiar las imagenes de las
campanas de marketing de una firma. Esta debe tener informacién de los clientes, su
comportamiento, los productos disponibles en stock, las imagenes de estos y una larga lista
de otros elementos para poder utilizar esa informacion. Si no estuviesen disponibles, el
potencial de personalizacion de la genlA se desperdiciaria porque no sabria a quién

ofrecerle que.

Grafico XI: Tecnologias emergentes.
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Otro tema para futuras investigaciones es si el mismo modelo operativo orientado a los
productos y plataformas puede sostenerse con el volumen de casos de uso que posibilita la
IA. Este modelo donde cada equipo expone sus datos en plataformas a través de APls
puede resultar en un cuello de botella para la implementaciéon de las soluciones de IA.
Llegado el caso, las organizaciones deberian pensar en un enfoque superador que permita
multiplicar la velocidad de escalamiento. Quizas la gran oportunidad esta en desarrollar
soluciones que permitan que la IA se conecte rapidamente con los sistemas de la firma y los

aprenda a usar sin necesidad o con minima intervencién humana.

Una tendencia que se observd en los ultimos afios fue el desarrollo de equipos de
tecnologia en las firmas que transitaron la transformacién digital. A nuestro entender, la |IA
plantea desafios de entrenamiento en cuanto a costos y datos que hacen muy dificil que las
firmas puedan desarrollar sus modelos de |IA de forma auténoma. Por esto, y al menos en
una primera etapa, las areas y equipo de IT deberian trabajar en dar soporte a la integracion

de los sistemas y productos de datos con la soluciones de |IA provistas externamente.
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