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Introduccién

La transformacion digital esta
provocando que los modelos de negocio
tradicionales evolucionen hacia
enfoques centrados en el cliente,
basados en los datos y de naturaleza
omnicanal, donde los mundos fisico y
virtual se fusionan para los compradores
en una experiencia phygital

La transformacién digital permite la introduccién de nuevas formas de crear y capturar valor,
provocando un cambio disruptivo en los modelos de negocio convencionales, que se ven obligados a
adoptar un enfoque omnicanal, centrado en el cliente y basado en datos.

En particular, la estrategia omnicanal (un enfoque que integra los canales online y offline con el
objetivo de proporcionar una experiencia de marca unificada y consistente) constituye una faceta
relevante del proceso de transformacion digital de las organizaciones, ya que posibilita la aparicion de
nuevas formas de interactuar con los clientes u otros stakeholders relevantes, mejora la comunicacion
bidireccional y puede ayudar a construir relaciones significativas a lo largo del tiempo.

La omnicanalidad no solo
implica la disponibilidad de
canales online y offline, sino
que también requiere que
exista integracion entre ellos




Introduccion

Estmtegias de gestién de canales El grado de integracion de los canales de
offline + online una organizacion puede evolucionar en un

continuo que va desde una estrategia
multicanal (que implica la gestion
independiente de multiples canales) hasta
una estrategia verdaderamente omnicanal,

Los canales offline y online se gestionan de donde se consigue una experiencia del
forma independiente cliente ininterrumpida y homogénea
Para cada canal, un tipo de cliente (seamless)

Aunque se observa una adopciéon creciente
El cliente combina y alterna distintos de estas practicas con el transcurso del
canales dentro del proceso de compra I e L

. fortaleciéndose continuamente, muchas de
Los canales se vuelven complementarios o .
las organizaciones todavia se quedan

cortas, lo que atn deja mucho margen de
mejora (IDG Research, 2023; OSF Digital,

uoloei3a1ul ap opeus JoAe\

Los canales se fusionan para 2023)
proporcionar una experiencia de marca
Unica y continua Desde el punto de vista de como perciben
Un canal sirve a otro simultdaneamente la omnicanalidad los clientes, el nivel de

integracion viene definido por las
siguientes cuestiones (Neslin, 2022):

El cliente pasa a ser el canal

. Grado en que existen varios canales que pueden realizar las mismas tareas.
. Grado en que el cliente conoce la existencia y las capacidades de cada canal.
Grado en que cada canal dispone de la misma informaciéon si se requiere, capacidad del canal para

recuperar las transacciones o acciones anteriores del cliente, aunque se hayan realizado a través de otros
canales.

Grado en que los canales son consistentes en los atributos relacionados con el proceso de compra (por
ejemplo, la calidad del servicio, el tiempo de espera o el soporte deben ser los mismos
independientemente del canal).

Grado de armonizacion de las politicas de marketing (los productos, el precio, la promocién y la
comunicacion son los mismos en los diferentes canales).

Grado en que el cliente tiene libertad para elegir qué canal utilizar en cada etapa del proceso de decision.

Grado de sincronizacion (grado en que los clientes pueden cambiar facilmente de canal para completar
tareas o avanzar a la siguiente etapa de decision).

Grado en que los canales funcionan juntos (el Canal A contiene caracteristicas que hacen que el Canal B
sea mas efectivo).



Introduccién

Ambitos basicos de integracién/coordinacién:

Integracién de la politica comercial

Disefar las politicas de producto, precio, promocién y comunicaciéon de forma que contribuyan a generar una
experiencia de compra Unica y coherente entre canales (aunque esto no implica que no se puedan incluir
ciertas distinciones en determinados momentos)

Integracién de la informacién

Integrar los datos del ERP y CRM en una misma base de datos y establecer una infraestructura de las
tecnologias de la informacion que permita (1) recolectar y analizar datos del proceso de compra procedentes
de todos los canales (e integrar esos datos) y (2) conocer qué insights derivar de esos datos y como
presentarlos a las personas que tienen que tomar las decisiones en cada canal.

Integracién logistica

Disponer de sistemas del tipo BOSS (buy online, ship-to-store) o BOPIS (buy online, pick in store) que
permite el click&collect, sistemas ship-from-store, sistemas BORIS (buy online, return in store) o procesos
similares, sistemas de planificaciéon de la mercancia integrados que posibiliten la visualizacion precisa, fiable
y en tiempo real del inventario disponible a través de los canales online y offline, asi como sistemas de
trazabilidad logistica que permitan un control 360° de la mercancia.

El éxito de una estrategia omnicanal depende de
diferentes factores:

Factores tecnologicos (como la disponibilidad y
el uso de la tecnologia).

Factores ambientales (competidores, clientes, o
sistemas de soporte externos, por ejemplo).
recursos financieros, etc.).

Factores individuales (por ejemplo, actitudes y

comportamientos de los altos directivos hacia los
sistemas de informacioén y la tecnologia).

. Factores organizativos (recursos humanos,

tecnologia juegan un papel clave,

‘ Las cuestiones vinculadas con la
pero no son las Ginicas




Introducciéon
Identificar la omnicanalidad
solo con tecnologia es una
simplificacion que puede llevar
al fracaso de su implementacion

Es preciso examinar las iniciativas omnicanal dentro de un proceso global de transformacién digital, ya
que esta clase de proceso implica un cambio profundo dentro de las organizaciones que se refleja en
areas como la vision estratégica, la cultura, el personal, la estructura organizativa, la infraestructura
digital, el ecosistema digital, la automatizaciéon de procesos, los datos, la experiencia del cliente, la
propuesta de valor o el negocio digital

El objetivo de la transformacion
digital es captar (aumentar la
rentabilidad) y crear valor (mejorar
las relaciones y el compromiso
con los stakeholders)

Se trata de hacer uso de las tecnologias
digitales para lograr que se conviertan en un

pilar fundamental dentro del modelo de
negocio

La creacion de valor puede tener distintas

La transformacion digital se

. .. procedencias:
basa en la aplicacion de las
tecnologias digitales pero La automatizacion de los procesos.
«“ 9 _e ! La personalizacion.
nNo €S una cosa sino La interaccion con los grupos de interés.
una “forma de hacer las La integracion de procesos, productos y
comunicacion.

cosas”
No es tanto tecnologia como
estrategia

La transparencia /control.



Introduccién

AMBITOS DE MADUREZ DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

structura y g - roposicion
perfif,\es | _ deﬁr

Fuentes: Berger et al. (2020), Stich et al. (2020), Teichert (2019)

Estrategia Culture & people Operaciones Sistemas de Proposicion
Prioridad estratégica Existe una cultura Estructura informacion de valor
_ corporativa que organizativa que Data Warehouse Nuevos
Inversiones en -
luci Jisital fomenta la facilita la Data Modeling modelos de
Selbicislizs el el innovacion y la colaboracion y el Data Analytics negocio y de
Existencia de una inco.rporaci.c’n? de in.tercambi‘o de Business relacion
estrategia digital soluciones digitales informacion Intelligence Marketing digital
formal + Recursos Negocio digital
Actitud y habilidades tecnolégicos
Directivo responsable del personal Infraestructura digital
del plan de DT Ecosistema digital
KPls para medir éxito Automatizacion de
procesos

El grado de madurez de la transformacion digital se
manifiesta en 5 ambitos principales: vision estratégica,
personas, estructura & operaciones, datos y
proposicion de valor.



Introduccién

Las diferentes esferas de la transformacion digital
pueden agruparse en tres tipologias:

dimensiones orientadas a la estrategia,
dimensiones orientadas a la tecnologia
y dimensiones orientadas a las personas

Las dimensiones orientadas a la estrategia incluyen la vision estratégica, la estructura organizativa
general, el modelo de negocio y el negocio digital. Estas dimensiones estan relacionadas con la
existencia de un plan estratégico disefiado para lograr la transformacion digital, que implica definir la
propuesta de valor, establecer prioridades, asignar recursos, tomar decisiones y asignar tareas.

Las dimensiones orientadas a la tecnologia se refieren principalmente a los recursos tecnolégicos, la
infraestructura de IT, la automatizacién de procesos, los ecosistemas digitales y los sistemas de datos.

Finalmente, las dimensiones orientadas a las personas involucran la cultura y al personal de la
organizacién, ya que implican los valores, actitudes, competencias, experiencia y motivacion de los
empleados.

La estrategia omnicanal
constituye unavia a
traves de la que la
organizacion puede crear
valor atraves del
establecimiento de
nuevas maneras de
interactuary
relacionarse con los
clientes

En general, es previsible que la madurez de la transformaciéon digital en cada una de estas dimensiones,
tanto las de naturaleza mas técnica como las que poseen un caracter mas estratégico o humano, afecte
positivamente al grado de integraciéon de canales.



Introduccién

Pero la intensidad de estos impactos podria no ser siempre la misma, ya que variables como el tamano de la
organizacion o la combinacion concreta de los canales involucrados en el proceso de integracion podrian

intensificar o reducir los efectos

El tamaiio de la organizacion y la configuracion concreta de
canales de interaccion con los clientes pueden afectar a la
intensidad de los efectos de las distintas dimensiones de la
transformacion digital sobre el grado de integracion

onmicanal

Todas aquellas variables que provocan una mayor diversidad entre los elementos a coordinar y que
incrementen la magnitud o complejidad del proyecto omnicanal podrian hacer que algunas dimensiones de
la transformacion digital resulten especialmente relevantes. Dos de esas variables son el tamano de la
organizacion en cuanto a su namero de empleados y la configuracién de canales que se pretende integrar.

Cuando la transformacién digital se realiza en
empresas mas grandes, puede resultar mas probable
que existan obstaculos asociados a la existencia de
departamentos y areas con mentalidad de silo, dentro
de estructuras mas complejas y con una mayor
diversidad de empleados que tienen diferentes
actitudes, destrezas y habilidades. Estas situaciones
probablemente requieran de un mayor esfuerzo de
coordinacion y liderazgo, por lo que es posible que
las dimensiones estratégica y humana tengan una
mayor influencia, en comparacién con la situacion
de las empresas mas pequenas, que tienden a
presentar una mayor flexibilidad y una cultura
coherente.

Sy

Por otro lado, la complejidad del proyecto
omnicanal aumenta cuando los canales muestran
caracteristicas muy diferentes. En este sentido, se
podria esperar un mayor grado de complejidad
cuando ese mix de canales incluye una tienda
fisica y un e-commerce, ya que este tipo de
combinacion permite desplegar un mayor numero
de estrategias omnicanal (opciones de compra,
entrega o devoluciones flexibles, inventario
unificado, estrategias phygital, etc.). En estos casos,
es previsible que las dimensiones relacionadas
con los aspectos mas técnicos del proceso
adquieran mayor relevancia.




Con el objetivo de identificar aquellos factores que pueden
impulsar el desarrollo omnicanal, el presente trabajo analiza el
efecto que ejercen las diferentes dimensiones que configuran el
grado de madurez de la transformacién digital de una organizacion
sobre cada uno de los ambitos que definen el nivel de integracion
de la gestion de canales (la integracion de las politicas de
marketing, la integracién de la informacién y la integraciéon
logistica).

Ademas, en la investigacion también se aborda en qué medida el
tamano de la organizacion o la diferente combinaciéon de canales
involucrados moderan la influencia de las dimensiones de la
transformacion digital en la integracion omnicanal.

El estudio se centrara en el caso particular de las empresas sociales, entendidas como organizaciones que
(D desarrollan una actividad econdémica, (2) persiguen un objetivo social explicito, (3) tienen limites en la
distribucion de beneficios, y (4) son independientes y participativas en términos de gobernanza (Comision
Europea, 2015).

La eleccién de las empresas sociales tiene dos implicaciones relevantes:

Por un lado, la mayoria de las empresas sociales pertenecen a la categoria de pequefias y medianas
empresas (PYMEsS) (Shaw y Bruin, 2013). Comparadas con las empresas grandes, las PYMEs suelen
encontrarse en una fase mas retrasada por lo que respecta a los procesos de transformacion digital (Bin et
al.,, 2021; Prause, 2019) y, particularmente, la implementacion de un enfoque omnicanal no resulta facil para
ellas, debido a la experiencia y los recursos que este tipo de proyecto suele implicar. La investigacion puede
contribuir, por tanto, a identificar factores clave que ayuden a este tipo de empresas a avanzar en el
desarrollo de estrategias omnicanal.
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Objetivo, ambito y metodologia de la investigacién

Por otro lado, las empresas sociales son el ejemplo paradigmatico de organizaciones hibridas que
combinan multiples objetivos (con y sin animo de lucro) y que, por lo tanto, deben integrar diferentes
logicas institucionales (Battilana y Dorado, 2010), ya que persiguen un objetivo social y/o ambiental
mediante el uso de mecanismos de mercado (Ebrahim et al., 2014). Su caracter hibrido les confiere un
alto potencial para contribuir al desarrollo econdémico sostenible, proporcionado oportunidades de
innovacion y creacion de valor, pero también implica la aparicion de tensiones. Ademas, este tipo de
organizaciones no solo lleva a cabo una doble actividad sino que también debe gestionar las relaciones
con dos tipos de publicos objetivo: los clientes de la actividad econoémica lucrativa y los beneficiarios de
la misién social, que, en ocasiones, son diferentes.

Analizando esta tipologia de empresas, el estudio pretende contribuir al conocimiento del impacto de la
transformacion digital en las organizaciones que combinan multiples objetivos, tanto econémicos como
sociales/ambientales. Esta situacion sera cada vez mas comun a medida que las preocupaciones sobre la
sostenibilidad se extiendan entre todo tipo de empresas y aumenten las regulaciones y politicas
destinadas a regular las acciones y los informes vinculados a estos temas, especialmente dentro de la
unién Europea.

Se ha realizado un estudio con una muestra de empresas sociales espanolas. Para generar la base de
datos se utilizaron diversas fuentes de informacion: Directorios de asociaciones nacionales y regionales
de diferentes tipologias de empresas sociales (por ejemplo, Federacion de Asociaciones Empresariales de
Empresas de Insercion -FAEDEI-, asociaciones de empresas de insercion de diferentes regiones espanolas
como Madrid, Cataluna, Pais Vasco, etc.), directorios de asociaciones nacionales y regionales de economia
social (p. ej., Confederacién Empresarial Espafiola de la Economia Social ~-CEPES-, Asociacion Espafiola de
Recuperadores de Economia Social y Solidaria ~AERESS-), directorios de empresas sociales/hibridas (por
ejemplo, BCorporation, Ashoka), plataformas dedicadas al desarrollo sostenible y a iniciativas de
innovacioéon social (por ejemplo, El Bien Social, Alma Natura, Planet for Change, Momentum Project, Goteo,
Bolsa Social) y redes/foros de empresas sociales y emprendimiento social (por ejemplo, Centro de
Impacto). Este proceso dio como resultado una base de datos inicial de 617 empresas sociales.

En una segunda etapa, se contactd telefébnicamente con el presidente, director o responsable de la
gestion diaria y la toma de decisiones de cada una de esas empresas para solicitar su participacion en la
investigacion. 147 empresas sociales aceptaron participar. A ellas se les envid por correo electronico el
acceso a un cuestionario online. La muestra final quedé compuesta por un total de 139 empresas sociales
espanolas.
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Perfil de la muestra

Se clasifico a las empresas
de la muestra en

funcion de su forma
juridica, el

tamano (facturaciony
namero de empleados), el
sector al que pertenece su
actividad comercial (sector
primario, secundario,
terciario o

cuaternario), el tipo de
actividad no lucrativa que
desarrollan y los ODS que
se ajustan mas a los
objetivos de la
organizacion.

También se tuvo en cuenta
el tipo principal de
producto (bienes o
servicios) y cliente

(particulares u

organizaciones) que tenian.

El perfil mayoritario de la
muestra corresponde a
sociedades limitadas, de
menos de 2 millones de
euros y 49 trabajadores,
que operan en el sector de
los servicios, y cuya mision
social esta ligada a los
servicios sociales. EL ODS
mas compartido es el
ligado al trabajo decente 'y
crecimiento econdmico.

46.0%
13.7%
151%

9.4%
10.8% 5.0%

Cooperativa 15.1%

@ Sociedad laboral 5.0%
Organizacidén de insercion 10.8%
Centro especial de emplec 9.4%

@ sociedad limitada 46.0%

@ Otra 13.7%

101%

5.5%
1.4%

82.0%

Menor o igual a 2 millones de euros

@ Mas de 2 millones y menor o igual a 10 millones de euros

Mas de 10 millones y menor o igual a 50 millones de euros

B Mas de 50 millones



Perfil de la muestra

Tamaio (nimero de empleados)

41.7%

(7 Menos de 10

@ Entre 10y 45

¢ Entre 50y 249 @ Mas de 250

Sector de actividad economica

56.8%

i Primario 7.2%

B secundario o industrial 15.8%

{1 Terciario o de servicios 56.8%

13.7%

5.8%

38.9%

201%

72%

15.8%

Tipos de actividades no lucrativas
vinculadas a la mision social (maximo tres
respuestas)

-

Cultura y ocio

Ensefanzae
Investigacion

Salud

Servicios
sociales

Medio ambiente

Desarrolloy
vivienda

Derecho,
promocion,
politica

Intermediacion
y promocion del
voluntariado

Cooperacion
internacional

Religidn

Asociaciones
profesionales,
sindicatos

0 Cuaternaric o economia del conocimiento 20.1%

Otras

12.2%

16.6%

14.4%

55.4%

0.7%

5.8%

23.0%

L

@ Porcentaje de empresas sociales
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Tipo principal de producto que

Objetivos de Desarrollo Sostenible
(maximo tres respuestas)

comercializa Fin de la 22.3%
pobreza
Hambre cero
72.6%
Saludy
bienestar 30.9%

Educacion de
calidad

Igualdad de

Eénero
274%

Agualimpiay
saneamiento
Energia
asequibley no

contaminante
Trabajo decente

y crecimiento

economico
Industria,

innovacion e

infraestructura
Reduccion de

las

dESgu aldades
ludades y

comunidades

sostenibles
Produccion v

consumo
responsables
Accion por el

clima

[ Bienes P Servicios

68.3%

WVida submarina
31.7%

Vidade
ecosistemas
terrestres
Paz, justiciae
instituciones
solidas

@ Particulares 31.7%

Organizaciones 68.3%

Alianzas

10.0%

0.7%

63.3%

u Forcentaje de empresas sociales
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Resultados

La madurez de la
transformacion digital
en al empresa social se
midio a través de 32
cuestiones referidas a
su vision estratégica,
cultura, personal,
estructura organizativa,
infraestructura digital,
ecosistema digital,
automatizacion de
procesos, datos,
modelo de negocio y
negocio digital

La integracion de los
canales se evaluo por
medio de 12
afirmaciones que
median el grado de
armonizacion de las
politicas de marketing,
la integracion de los
flujos de informacion y
la integracién de la
logistica

Resultados

Los resultados apareceran agrupados en cuatro secciones:
(1) Grado de madurez de la transformacion digital.

(2) Nivel de integracion de canales de interaccién con (a) clientes
y (b) beneficiarios (en caso de que sean diferentes de los clientes).

(3) Efectos de las dimensiones de la transformacién digital en
cada uno de los ambitos de la integracién de canales.

(4) Diferencias provocadas por el tamarfio de la empresa y por las
distintas configuraciones de canales.

El nivel de transformacién digital se midi6 pidiendo a los encuestados que
mostraran su grado de acuerdo (en una escala de 7 puntos) con una serie de
32 afirmaciones relativas a los siguientes ambitos: vision estratégica, cultura,
personal, estructura organizativa, infraestructura digital, ecosistema digital,
automatizacion de procesos, datos, modelo de negocio y negocio digital. La
bateria de cuestiones se obtuvo de los modelos de madurez digital recogidos
en los trabajos de Berger et al. (2020), Teichert (2019) y Stich et al. (2020).

Para medir el nivel de integracién de los canales se tomaron como base los
trabajos de Neslin (2022) y Zhang et al. (2010) y se empled una bateria de 12
afirmaciones para que los encuestados sefialaran su grado de acuerdo en
una escala de 7 puntos. La armonizacién de las politicas de marketing
abarca la integracion del surtido, el precio y la comunicacién/promocioén. La
integracion de la informaciéon recoge el acceso a la informaciéon (el grado en
que los canales proporcionan la misma informacién, si es requerida), la
sincronizacién de canales (el grado en que los canales comparten datos en
tiempo real), la informacién sobre las transacciones (el grado en que se
dispone de una unica cuenta de cliente con su historial) y servicio al cliente
(grado en que los clientes pueden acceder a un chat en tiempo real
disponible en la web de la empresa o contactar con ella de forma inmediata
a través un boton click-to-cal). Finalmente, la integracion de la logistica esta
representada por la integracion referida al proceso de orden y entrega de los
pedidos (click&collech.
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SECCION

GRADO DE MADUREZ DE LAS
DIMENSIONES DE LA
TRANSFORMACION DIGITAL

VISION ESTRATEGICA/CULTURA
v 4,24

(s

PERSONAL

MADUREZ DE LA v_469

TRANSFORMACION

D I G ITA L ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

V¥ 5,08

(s

INFRAESTRUCTURA DIGITAL
v 4,90

(s

ECOSISTEMA DIGITAL
w 3,90

(s

AUTOMATIZACION DE PROCESOS
V¥ 4,00

MODELO DE NEGOCIO
v 3,52

(e

NEGOCIO DIGITAL
Y _ 256

(e




SECCION

Para analizar con detalle el grado de madurez de la transformacion digital,
los graficos siguientes muestran las puntuaciones medias otorgadas por
las 139 empresas de la muestra en cada una de las distintas esferas en
las que esta transformacion puede traducirse.

Vision estratégica

En general, las empresas

) ) ] La digitalizacion es una prioridad estratégica para su 502
sociales analizadas tienden organizacion que abarca a todas sus areas ’
areconocen que la
digitalizacion es una Su organizacion ha incrementado en los ultimos arios la
ioridad I inversion destinada a soluciones digitales (1 ha 502
prioridad para ellas y que disminuido notablemente: -25% y 7 ha incrementado ’
han incrementado sus notablemente: +25%)
inversiones en este ambito,
si bien se echa en falta el Su organizacion dispone de una estrategia digital formal y
clara dirigida a incentivar la presencia de los recursos 4,47

uso de KPlIs especificos
que midan el éxito de la
estrategia digital y la

digitales dentro de la misma

) ) Existe un responsable con perfil senior que se encarga de 3 48
existencia de un dirigir el plan de transformacion digital de la organizacion ’
responsable senior
encargado de dirigir el Su organizacion invierte en formacion en competencias 4 24
digitales para su personal ’
proceso
En su organizacion se utilizan indicadores de rendimiento
claros y cuantificables para medir el éxito de la estrategia 275
digital y mejorar el diseio y desarrollo de la misma de ’
cara al futuro
Cultura digital
Las empresas de la Existe una cultura dentro de su organizacién que fomenta 474
muestra se sitlan en un la incorporacion de soluciones digitales ’

punto intermedio en la
existencia de una cultura
organizativa que fomenta
la digitalizacion
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Personal

La valoracion media de la
actitud y de las
capacidades y experiencia
del personal se situa en el
punto intermedio de la
escala

La cuestion que obtiene
una puntuacién media mas
alta (préxima a 5,5) es la
referida al hecho de que la
estructura facilita el trabajo
en red y la colaboracion
con otras organizaciones.
Los restantes aspectos se
localizan cerca del punto 5
de la escala

Actitud y capacidades del personal

El personal demuestra interés y una actitud proactiva
hacia la digitalizacién (impulsan la digitalizacion,
identifican nuevas oportunidades digitales, etc.)

El personal dispone de conocimientos, habilidades y/o
experiencia en el manejo de las nuevas tecnologias de la
informacién

Estructura organizativa

La estructura de su organizacion facilita la colaboracion y
el intercambio de informacion entre las diferentes areas o
departamentos de la misma mediante el fomento de
herramientas colaborativas digitales

La estructura de su organizacion facilita la implantacion
de las nuevas formas de trabajar asociadas a la
digitalizacion (teletrabajo, creacion de espacios digitales
de trabajo)

Su modelo organizativo posibilita el desarrollo de
proyectos temporales formados por personas que
pertenecen a diferentes areas (equipos
multidisciplinares), que pueden tomar decisiones de forma
agil y auténoma

Su modelo organizativo permite y facilita el trabajo en red
y la colaboracion con otras organizaciones

4,83

4,55

Media

4,99

4,98

4,90

5,47
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Infraestructura
digital

En la dimension referida a
la infraestructura digital,
las empresas sociales de la
muestra superan la media
de la escala. Es el ambito,
junto a la estructura
organizativa, en la que los
valores medios son mas
altos

La integracion de las
actividades internas para
compartir informacion
recibe una valoracion que
supera el valor medio. No
obstante, la integracién de
los sistemas de
informacién con los
sistemas de proveedores,
intermediarios, clientes u
otros grupos de interés
presenta un menor nivel de
madurez

Infraestructura digital

Su organizacion dispone de una estructura digital de
cloud computing (los usuarios pueden acceder a la
infraestructura y a los recursos informaticos a traves de
internet, bajo demanda, y utilizar los recursos informaticos
sin tener que instalarlos y mantenerlos en local)

La infraestructura digital de la que dispone su
organizacion es segura (incluye sistemas que controlan el
acceso a la informacion y protege a la organizacion ante
infracciones y ciberataques)

Ecosistema digital

Las diferentes actividades que conforman la cadena de
valor dentro de su organizacion estan conectadas e
integradas digitalmente para compartir informacion

Su organizacion tiene integrados sus sistemas de
informacion con los sistemas de los proveedores y/o
intermediarios para compartir informacion o recursos

Su modelo organizativo permite la involucracion de los
clientes o de otros grupos de interés en el desarrollo de
innovaciones a través de herramientas digitales

Media

4,70

5,10

4,60

3,60

3,46
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Las empresas sociales de
la muestra se encuentran
justo en el punto
intermedio de la escala

Por término medio, ésta es
una dimension en la que el
grado de madurez que
muestran las empresas
encuestadas es bajo,
especialmente por lo que
respecta al analisis
avanzado de los datos, que
recibe una de las menores
puntuaciones asignadas.
En general, las empresas
de la muestra no se
caracterizan porque la
toma de sus decisiones se
fundamente en el analisis
de los datos

Automatizacion de procesos

Su organizacion tiene automatizados los procesos y
operaciones internas de sus diferentes areas y funciones
a través de un software de gestion

Datos

Su organizacion dispone de herramientas o programas
que permiten capturar en tiempo real y almacenar
grandes cantidades de datos

Su organizacion dispone de herramientas o programas
que permiten adaptar los datos al formato necesario para
ser almacenado en la base de datos de la organizacion

Su organizacion dispone de herramientas o programas
que permiten el analisis avanzado de los datos (por
ejemplo, con inteligencia artificial)

Su organizacion dispone de herramientas o programas
que permiten presentar a los usuarios los hallazgos del
analisis de los datos en informes, resumenes, cuadros de
mando y graficos

La toma de decisiones en su organizacion se caracteriza
por estar fundamentada en el analisis automatizado de
datos

Media

4,00

Media

3,96

4,04

2,98

3,52

3,02
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Modelo de negocio

Se trata de otro ambito en
el que la transformacién
digital muestra un grado
todavia bajo de madurez
dentro de las empresas
encuestadas y que, por lo

tanto, tiene un alto
potencial de desarrollo

oOO
040

Negocio digital

La venta online no
representa una parte
significativa de la cifra de
negocios. El negocio digital
es la dimension que
aparece con las
puntuaciones mas bajas

En su organizacion se utilizan los medios digitales para
facilitar la participacion del cliente/beneficiario en el
diseno y desarrollo de nuevos productos/servicios

En su organizacion se utilizan los medios digitales para
interactuar con el cliente/beneficiario de forma
automatizada y sin presencia humana

La digitalizaciéon ha permitido a su organizacion abrir
nuevos canales de venta o comunicacion con los clientes
y/o beneficiarios

La digitalizacion ha permitido a su organizacion
desarrollar un nuevo modelo de negocio

La digitalizacion ha permitido a su organizacion
desarrollar y comercializar nuevos productos o servicios,
y/o productos o servicios personalizados

Su organizacion dispone de un plan de marketing digital

Las ventas procedentes de Internet representan una parte
esencial de la cifra de negocios de la organizacion

Modelo de negocio

3,33

3,09

4,04

3,60

3,70

Sk

Negocio digital

Su organizacion vende online a través de las multiples
modalidades de comercio electrénico (web de venta, app
de venta, venta online en redes sociales, etc.)

2,96

2,15
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NIVEL DE
INTEGRACION DE

LOS CANALES

GRADO DE INTEGRACION DE
LOS CANALES DE INTERACCION
CON EL CLIENTE

Integracion de la politica de
marketing

INTEGRACION DEL SURTIDO DE PRODUCTOS/SERVICIOS
v 491
(ssssss—— )

INTEGRACION DE LA POLITICA DE PRECIOS
v 5,49
cCcC

INTEGRACION DE LA COMUNICACION/PROMOCION
v 572
Y

Integracion de la informacion

SINCRONIZACION DE LA INFORMACION ENTRE CANALES
v 4,18
c— )

ACCESO A LA INFORMACION
v 486

(ssssss—— )

INFORMACION DE LA TRANSACCION

v 2,90
(css—— )
SERVICIO AL CLIENTE

v 2,45
. )

Integracion de la logistica

RDEN DE PEDIDO/ENTREGA
(¢} 0/ vG 3,65

c— )
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Integracion de las
politicas de
marketing

Por término medio, las
empresas de la muestra
consideran que el grado de
integracion o armonizacion
de las politicas de
marketing (surtido, precio y
comunicacién/promocién)
entre los distintos canales
se encuentra en un estado
relativamente avanzado,
especialmente por lo que
respectaala
comunicacion/promocion y
al precio. Algo menos
desarrollada aparece la
integracion del surtido,
situandose en torno a valor
5 de la escala.

Seguidamente aparecen desglosadas las puntuaciones medias
obtenidas por las diferentes dimensiones que presenta el
grado de integracion de los canales utilizados por las empresas
de la muestra para interactuar con los clientes.

Armonizacion del surtido

Los clientes tienen acceso al mismo surtido de productos
para comprar independientemente de cual sea el 4 .84
canal/punto de contacto que utilicen

Los clientes pueden encontrar las mismas clasificaciones
y descripciones de producto en los diferentes 4 98
canales/puntos de contacto

Armonizacion del precio Media

Los clientes encuentran generalmente el mismo precio de

los productos en los diferentes canales/puntos de 563
contacto, sin perjuicio de poder realizar alguna promocion ’
especifica en algun canal/punto concreto

Los clientes pueden acceder a los mismos descuentos,

ofertas y promociones independientemente de cual sea el =G
canal/punto de contacto que empleen para comprar, ’
offline u online

Armonizacion de la

comunicacion/promocion

Los clientes encuentran los mismos elementos de la
identidad de marca (logotipo, simbolos, colores, etc.) en 5,88
todos los canales/puntos de contacto

Los clientes pueden encontrar las mismas
comunicaciones/mensajes/campafias en todos los 5,55
canales/puntos de contacto
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A diferencia de lo que
sucede en el caso de la
armonizacion de las
politicas de marketing, el
nivel de integracion de los
flujos de informacion es
menor, sobre todo por lo
que respecta a la opcién de
que los clientes dispongan
de vias en la web para
contactar en tiempo real
con la empresa, la
existencia de una unica
cuenta que reuna todo el
historial de compras del
cliente, y el hecho de que
los canales compartan
informacién en tiempo real.

Sincronizacion de la informacion

entre canales

Los clientes pueden contactar y relacionarse con la
organizacion utilizando indistintamente canales/puntos de
contacto tanto offline como online

Los canales/puntos de contacto que la organizacion utiliza
para contactar y relacionarse con los clientes estan
integrados y sincronizados (comparten la informacion en
tiempo real)

Acceso a la informacion Media

Los clientes pueden encontrar informacion sobre
cualquiera de los productos a través de todos los
canales/puntos de contacto utilizados por la organizacion

Informacion de la transaccion

Los clientes pueden acceder a su historial de compras a
través de todos los canales/puntos de contacto utilizando
una unica cuenta de usuario

Servicio al cliente

Los clientes pueden acceder a un chat en tiempo real
disponible en la pagina web de la organizacion o bien
contactar con ustedes de manera inmediata y gratuita con
so6lo hacer click en un boton de llamada insertado en la
web (click to call)

Media

4,72

3,65

4,9

2,9

Media

2,4
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Integracion de la
logistica

Tampoco la integracion
relacionada con la
posibilidad de usar

indistintamente los canales
para poder comprar, pagar
y recoger el producto
(sistemas click & colllect)
alcanza la media de la
escala, obteniendo un valor
de 3,65.

Orden de pedido/entrega del

producto

Los clientes pueden recoger sus compras online en los
establecimientos fisicos propios de la organizacién o en
puntos de servicio/recogida asociados

En el caso de tratarse de servicios, los clientes pueden % (35
hacer una contratacion o reserva previa online de los ’
servicios antes de la prestacion de estos, a la vez que

existe la posibilidad de atencion presencial (ya sea para

que la organizacion les preste el servicio principal o para

recibir otros servicios adicionales)
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NIVEL DE
INTEGRACION DE
LOS CANALES

4,83

GRADO DE INTEGRACION DE
LOS CANALES DE INTERACCION
CON EL BENEFICIARIO

Integracion de la politica de
marketing

INTEGRACION DEL SURTIDO DE PRODUCTOS/SERVICIOS
v 543
(ssssss—— )

INTEGRACION DE LOS REQUISITOS
v 5,73
cCcC

INTEGRACION DE LA COMUNICACION/PROMOCION
v 579
Y

Integracion de la informacion

SINCRONIZACION DE LA INFORMACION ENTRE CANALES
v4,97
(ssssss—— )

ACCESO A LA INFORMACION
v 509

(ssssss—— )

INFORMACION DE LA TRANSACCION
v 3,22
(css—— )

SERVICIO AL CLIENTE
¥ 2,55
. )
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Integracion de las
politicas de
marketing

Al igual que sucedia en el
caso de los clientes de la
actividad comercial, el
grado de armonizacion de
las politicas de marketing
destinadas a los
beneficiarios (surtido,
"requisitos" y
comunicacién/promocién)
son las que alcanzan los
mayores valores, incluso
superiores a los obtenidos
cuando se analizaba a los
clientes.

Seguidamente aparecen desglosadas las puntuaciones medias
obtenidas por las diferentes dimensiones que presenta el
grado de integracion de los canales utilizados para interactuar
con los beneficiarios (en 117 empresas sociales los beneficiarios
y los clientes eras publicos diferentes). Al igual que en el caso
de los clientes se empled una escala de valoracion de 7 puntos.
Se adapt6 la redaccion de las afirmaciones correspondientes a
algunas de las dimensiones para adecuarlas al tipo de publico
analizado. Por esa razon tampoco se ha incluido la afirmaciéon
relativa al servicio click&collect.

Los beneficiarios tienen acceso al mismo conjunto de
productos (bienes, servicios, ...) independientemente de 5,43
cual sea el canal/punto de contacto

Las condiciones que tienen que cumplir los beneficiarios o

los requisitos que se les piden para poder acceder a los

productos (bienes, servicios, ...) que la organizacion les 5,73
proporciona son iguales en todos los canales/puntos de

contacto

Los beneficiarios encuentran los mismos elementos de la
identidad de marca (logotipo, simbolos, colores, etc.) en 5,98
todos los canales/puntos de contacto

Los beneficiarios pueden encontrar las mismas
comunicaciones/mensajes/campanas en todos los 5,61
canales/puntos de contacto
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Sincronizacion de la informacion

Media
entre canales

Los beneficiarios pueden contactar y relacionarse con la
organizacion utilizando indistintamente canales/puntos de 5,61
contacto tanto offline como online

Los canales/puntos de contacto que la organizacion utiliza

para contactar y relacionarse con los beneficiarios estan 433
integrados y sincronizados (comparten la informacion en ’
tiempo real)

También al igual de lo que
ocurre cuando el pablico al Acceso a la informacion Media
que se dirige la empresa

Los beneficiarios pueden encontrar informacion sobre

social esta constituido por

_ cualquiera de los productos (bienes, servicios, ...) 504
los clientes, cuando se destinados a ellos a través de todos los canales/puntos ,
trata de los beneficiarios el de contacto utilizados por la organizacion

nivel de integracién de los
flujos de informacion es
menor que el de las
politicas de marketing,
salvo por lo que atafie al
hecho de que los Los beneficiarios pueden acceder a su historial de

beneficiarios puedan productos (bienes, servicios, ...) proporcionados por la 3,22
contactar y relacionarse organizacion utilizando una unica cuenta de usuario

Informacion de la transaccion

con la organizacion
utilizando indistintamente
canales online y offline o
(aunque en menor medida)
a la posibilidad de acceder
a lainformacion a través de

Servicio al beneficiario Media

Los beneficiarios pueden acceder a un chat en tiempo

todos los canales o puntos real disponible en la pagina web de la organizacion o bien

contactar con ustedes de manera inmediata y gratuita con 2,55
solo hacer click en un botén de llamada insertado en la

web (click to call)

de contacto.
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Puesto que se pretende evaluar el efecto de las distintas esferas de la transformacion digital en
cada una de las dimensiones de la integraciéon omnicanal por separado, pero es probable que
estas dimensiones se encuentren relacionadas, se estimé un modelo de ecuaciones
aparentemente no relacionadas (SUR). Este tipo de modelo, propuesto por Zellner (1962), consta
de varias ecuaciones de regresion, cada una con su propia variable dependiente y variables
explicativas potencialmente diferentes, pero en las que las ecuaciones estan relacionadas a
través de la correlacion en los errores.

En el caso de que una dimension (ya sea de la transformacion digital como de la integracion
omnicanal) estuviera medida a través de varias afirmaciones, se agregaron las puntuaciones
individuales de esas afirmaciones para obtener un factor global medio que representara a esa
dimension.

Se observd que la dimension relativa a la "cultura" estaba altamente correlacionada con la
"vision estratégica”, por lo que ambas se recogen en un unico factor. Lo mismo sucedia con las
dimensiones "estructura organizativa", "infraestructura digital" y "ecosistema digital", de ahi
que también aparezcan combinadas en un unico factor.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos. En las tablas siguientes aparecen, por
filas, las distintas dimensiones de la transformacion digital y, por columnas, cada una de las
dimensiones de la integracion de los canales analizadas, Para observar los efectos de las
primeras en las segundas de una manera simplificada y visual en las celdas se muestra el
sentido del efecto (positivo 0o negativo) y su nivel de significacion estadistica (* p < 0.10; ** p <
0.05; *** p < 0.01). En caso de que el efecto no fuera significativo la celda aparece en blanco.
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Efecto en la integracién/armonizacion de las politicas

de marketing
ARMONIZACION ARMONIZACION ARMONIZACION’DE
DEL SURTIDO DEL PRECIO LA COMUNICACION /
PROMOCION
Vision estratégicay cultura (.|.)** (+)** (+)**
Actitud y capacidades del + *k
personal ( )
Automatizacién de procesos (+)** ( +)***

Estructura organizativa e
infraestructura y ecosistema
digital

Gestién de datos (.|.)** (+)* (+)**
Modelo de negocio

Negocio digital (_)***
Nota: * p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01

Armonizacion de las politicas de marketing entre los canales de
interaccion con el cliente

Dos ambitos concretos de la madurez de la transformacion digital, la vision estratégica/cultura y los
datos, ejercen una influencia positiva y significativa en la armonizacion de las politicas de marketing
entre los diferentes canales. La automatizacion de los procesos también influye de una manera positiva
por lo que respecta a contar con unas politicas de surtido y de comunicacién/promocion integradas.

Os@ ”
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Efecto en la integracion de los flujos de informacion

SINCRONIZACION ACCESOALA INFORMACION DE SERVICIO AL

ENTRE CANALES INFORMACION LA TRANSACCION CLIENTE
Visidon estratégicay + * %k + * % + *
cultura ( ) ( ) a ( )
Actitud y capacidades del * *
personal (') (')
Automatizaciéon de * * %
procesos (+) (+)

Estructura organizativa e
infraestructuray
ecosistema digital

Gestion de datos (+)* (.|.)* (+)**
Modelo de negocio (+)** (+)*
Negocio digital (+)*** (+)**

Nota: * p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01

Armonizacion de los flujos de informacion

El grado de madurez en términos de vision estratégica/cultura y datos esta asociado, en general, a una
mayor integracion de la informacion. También la automatizacién de procesos aparece con un impacto
positivo en la sincronizacion de canales y en la integracion de la informacion sobre la transaccion. La
madurez respecto a la propuesta de valor (modelo de negocio y negocio digital) potencia la integracién
de las dimensiones asociadas con las etapas finales del "customer journey': informacion de la
transaccion y servicio al cliente.

Sin embargo, el grado en que el personal demuestra una actitud proactiva hacia la transformacion digital,
y dispone de conocimientos, habilidades y/o experiencia en este ambito influye negativamente en la
sincronizacidn de canales y la integracion del servicio al cliente.

%o, "
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Efecto en la integracion de la
logistica

ORDEN DE PEDIDO Y ENTREGA DE

PRODUCTO
Vision estratégicay cultura (+)**
Actitud y capacidades del personal (-)**

Automatizacion de procesos ---

Estructura organizativa e infraestructuray
ecosistema digital

Gestion de datos
Modelo de negocio (.|.)*

Negocio digital (+)***
Nota: * p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01

Integracion de la logistica

En cuanto a la integracion de las ordenes de compra, pedido y entrega, se identifica un efecto
positivo de la visidn estratégica y cultura, el modelo de negocio y el negocio digital. Por el
contrario, de nuevo, la transformacion digital del personal influye negativamente.
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Efecto en la integracion de canales de interaccion
con beneficiarios que son distintos de los clientes

estratégicay -—
cultura

o (+)** e (+)**

Actitud y
capacidades del -— oo _— (_)** (+)** (_)**
personal

Automatizacion ( +)**
de procesos

Estructura

organizativae

infraestructura (+)** (+)** (+)*** (+)** _— (+)*
y ecosistema

digital

Gestiénd
datos () (+)** (+)**

Modelo de *okk
negocio (+)

Negocio digital --- (-)** (=)*** — — —_—

Nota: * p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01

REQUISITOS COMUNICACION/ | SINCRONIZACION ACCESOALA INFORMACION DE SERVICIO AL
PROMOCION ENTRE CANALES INFORMACION LA TRANSACCION BENEFICIARIO
)**

Integracion de canales en el caso de interacciones con beneficiarios de la

accion social que son distintos a los clientes

Los sistemas avanzados de datos ejercen una influencia positiva sobre la integracion del
acceso a la informacion, la comunicacion/promocion y la informacién de transacciones. La
estructura organizativa e infraestructura digital parece complementar la influencia positiva de
la gestion de los datos, especialmente en aquellos componentes de integracion en los que los
datos no muestran un efecto significativo. La aplicacion de tecnologias digitales para
desarrollar nuevos modelos de relacion o interaccion con los stakeholders potencia la
integracion de la informacidn de las transacciones y la atencién integrada al usuario.

2 "
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El analisis del grado de integracion de los
canales en funcion del tamano de la
empresa (distinguiendo las micro empresas
del resto) revela que, para la mayoria de las
cuestiones contempladas en este estudio,
las valoraciones medias obtenidas son
superiores en el caso de las empresas de
menos de 10 trabajadores. La uUnica
excepcion es que los clientes puedan
contactar y relacionarse con la organizacion
utilizando indistintamente canales/puntos de
contacto tanto offline como online, que
alcanza una puntuacion media mas elevada
en el caso de las empresas de mas de 10
trabajadores.

Este resultado parece reflejar que la mayor
flexibilidad y menor grado de complejidad
de las micro empresas favorecen los
procesos de integracién de canales.

e e S ey
P T
Si lo que se comparan son las medias LB
obtenidas diferenciando a las
empresas sociales segun la
combinacion especifica de canales
que emplean para interactuar con los \

clientes, los resultados reflejan que

aquellas que combinan una tienda
fisica y un ecommerce se caracterizan \
por mostrar unos valores medios
superiores en las dimensiones
referidas a la integracion de la
informacion y la logistica, pero
menores por lo que respecta a la
armonizacion de las politicas de
precios y comunicacion.
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Integracion

Empresas
<=10
empleados

Empresas con
mas de 10
empleados

Los clientes tienen acceso al mismo surtido de productos para comprar
independientemente de cual sea el canal/punto de contacto que utilicen

Los clientes pueden encontrar las mismas clasificaciones y descripciones de
producto en los diferentes canales/puntos de contacto

Los clientes encuentran generalmente el mismo precio de los productos en los
diferentes canales/puntos de contacto, sin perjuicio de poder realizar alguna
promocion especifica en algun canal/punto concreto

Los clientes pueden acceder a los mismos descuentos, ofertas y promociones
independientemente de cual sea el canal/punto de contacto que empleen para
comprar, offline u online

Los clientes encuentran los mismos elementos de la identidad de marca
(logotipo, simbolos, colores, etc.) en todos los canales/puntos de contacto

Los clientes pueden encontrar las mismas comunicaciones/mensajes/campafnas
en todos los canales/puntos de contacto

Los clientes pueden contactar y relacionarse con la organizacion utilizando
indistintamente canales/puntos de contacto tanto offline como online

Los canales/puntos de contacto que la organizacion utiliza para contactar y
relacionarse con los clientes estan integrados y sincronizados (comparten la
informacioén en tiempo real)

Los clientes pueden encontrar informacion sobre cualquiera de los productos a
través de todos los canales/puntos de contacto utilizados por la organizacion

Los clientes pueden acceder a su historial de compras a través de todos los
canales/puntos de contacto utilizando una unica cuenta de usuario

Los clientes pueden acceder a un chat en tiempo real disponible en la pagina
web de la organizacion o bien contactar con ustedes de manera inmediata y
gratuita con solo hacer click en un botén de llamada insertado en la web (click to
call)

Los clientes pueden recoger sus compras online en los establecimientos fisicos
propios de la organizacion o en puntos de servicio/recogida asociados

5,22

Tk

5,92

5,87

6,20

5,81

9,99

4,76

5,05

2,94

2,74

3,83

4,60

4,73

5,45

5,02

5,67

e

5,78

4,12

4,74

2,87

2,27

3,54
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Tienda fisica +
ecommerce combinaciones

Integracion

Los clientes tienen acceso al mismo surtido de productos para comprar 4 86 483
independientemente de cual sea el canal/punto de contacto que utilicen ’ ’

Los clientes pueden encontrar las mismas clasificaciones y descripciones de 507 4 95
producto en los diferentes canales/puntos de contacto Z 2

Los clientes encuentran generalmente el mismo precio de los productos en los
diferentes canales/puntos de contacto, sin perjuicio de poder realizar alguna 5,35 5,76
promocion especifica en algun canal/punto concreto

Los clientes pueden acceder a los mismos descuentos, ofertas y promociones
independientemente de cual sea el canal/punto de contacto que empleen para 5,0 5,51
comprar, offline u online

Los clientes encuentran los mismos elementos de la identidad de marca = (5 5 97
(logotipo, simbolos, colores, etc.) en todos los canales/puntos de contacto 5 2

Los clientes pueden encontrar las mismas comunicaciones/mensajes/campafnas 519 579
en todos los canales/puntos de contacto z 5

Los clientes pueden contactar y relacionarse con la organizacion utilizando 579 5 64
indistintamente canales/puntos de contacto tanto offline como online ’ ’

Los canales/puntos de contacto que la organizacion utiliza para contactar y
relacionarse con los clientes estan integrados y sincronizados (comparten la 4,60 4 26
informacioén en tiempo real)

Los clientes pueden encontrar informacion sobre cualquiera de los productos a 514 474
través de todos los canales/puntos de contacto utilizados por la organizacion ’ ’

Los clientes pueden acceder a su historial de compras a través de todos los 316 278
canales/puntos de contacto utilizando una unica cuenta de usuario Z 2

Los clientes pueden acceder a un chat en tiempo real disponible en la pagina

web de la organizacion o bien contactar con ustedes de manera inmediata y 2 81 2 29
gratuita con solo hacer click en un botén de llamada insertado en la web (click to ’ ’
call)
Los clientes pueden recoger sus compras online en los establecimientos fisicos

4,25 3,38

propios de la organizacion o en puntos de servicio/recogida asociados



SECCION

Pero si lo que se analiza es como influyen el tamano y la configuracion de canales en los
impactos de las dimensiones de la transformacion digital en la integracion, se aprecia
que las diferentes configuraciones o combinacién de canales generan ciertas diferencias
en la intensidad de esos efectos. La variable clave parece ser la automatizacion de
procesos: su efecto en la integracion referida al surtido de productos/servicios, al acceso a
la informacién, a la sincronizacion de canales, a la informacion sobre las transacciones y
al pedido/entrega es mas intenso cuando entre los canales que se tratan de integrar hay
una tienda fisica y una tienda online, frente a otras combinaciones posibles.
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Implicaciones y recomendaciones

Tomando como base los resultados de este estudio, se pueden destacar las siguientes
implicaciones y recomendaciones para los gestores de las empresas sociales:

Las empresas sociales se encuentran en una fase intermedia de
madurez de la transformacioén digital, por lo que existe un margen
importante para avanzar en este proceso.

Para ello es importante que los directivos o gestores de estas empresas
lideren el proceso adoptando un enfoque global y holistico que
abarque a toda la empresa e incluya una triple perspectiva:
estratégica, humana y técnica.

Pero este liderazgo tiene que combinarse con la naturaleza
participativa que caracteriza a la gobernanza en esta clase de
empresas, por lo que es todavia mas relevante que la vision estratégica
se traduzca en una cultura y unos valores que apoyen la digitalizacion
(en el estudio la vision estratégica y la cultura se integraron en un
unico factor, que era el que conjuntamente ejercia efectos positivos).

Parece derivarse que seria recomendable combinar o matizar los estilos
de liderazgo dominante con liderazgos de tipo participativo o
transformador.

La transformacion digital ha de entenderse como un proceso a través
del cual se puede generar valor a los stakeholders. Ese valor puede ser
de naturaleza muy variada y derivarse de diferentes fuentes, segin el

ambito al que se apliquen las tecnologias.

Los resultados han evidenciado que, de entre todos los diferentes
ambitos, el relacionado con la proposiciéon de valor (entendida como la
posibilidad de utilizar las tecnologias digitales de cara a desarrollar
nuevos modelos de negocio o nuevas formas de relacionarse con los
clientes o beneficiarios) es una de las que se encuentran menos
desarrolladas, junto con los sistemas avanzados de datos y la referida
al ecosistema digital (particularmente, la integracion de los sistemas
de informacion con los de los proveedores, intermediarios, clientes u
otros grupos de interés).

Parece, por tanto, que en las empresas sociales la transformacion
digital esta afectando, sobre todo, a la estructura y operaciones
internas, pero en menor medida a la forma de relacionarse con

publicos externos. Estas dimensiones pueden constituir, en
consecuencia, una via importante de diferenciacion futura y una
esfera en la que priorizar inversiones.




Implicaciones y recomendaciones

El grado de integracion omnicanal que muestran las empresas
sociales de la muestra es medio, estando mas avanzado por lo que
respecta a la armonizacion de las politicas de marketing entre los
canales, y menos desarrollado en aspectos como el hecho de que los
canales compartan informaciéon en tiempo real, la existencia de una
cuenta unica de cliente/usuario que recoja toda la informacion sobre
el historial de compras, los servicios tipo click&collect, o la integracion
del servicio al cliente.

De cara a potenciar esas dimensiones concretas en las que la integracion
se encuentra mas retrasada, los resultados han evidenciado el efecto
positivo que en ellas ejerce el grado de madurez de la transformacion
digital relativo a la vision estratégica/cultura, la automatizacion de
procesos, los datos y la proposicion de valor.

En consecuencia, la transformacion digital va mas alla de la mera
incorporacion de tecnologia a las operaciones y procesos de la
empresa. Los resultados del estudio destacan que, junto a las
dimensiones que tiene un caracter técnico (como la automatizacion
de los procesos o la gestion de los datos), la madurez de dimensiones
de naturaleza estratégica y humana impactan de manera significativa
en varios ambitos de la integracion omnicanal de las empresas
sociales.

Especialmente, la transformacion digital del personal representa
un reto en el caso de las empresas sociales, en tanto en cuanto se
ha visto que supone un obstaculo para conseguir la plena
integracion de los canales digitales con los fisicos.

Promover la digitalizacion del personal puede conllevar fomentar
la contratacion de cada vez mas empleados con capacidades
digitales o técnicas frente a empleados con perfiles mas
tradicionales, asl como mayores remuneraciones o incentivos para
los mismos. Este hecho podria percibirse por parte de los
empleados tradicionales o de aquellos que se ocupan de los
canales fisicos, no digitales, como una amenaza para su propia
supervivencia, puesto que la transformacion digital podria alterar
el equilibrio entre los canales digitales y presenciales a favor de
los primeros. Esto, a su vez, podria llevarles a dificultar el
intercambio de informacion entre los canales o a no facilitar que
los clientes o beneficiarios puedan elegir entre los distintas
posibilidades de interaccion. Y el conflicto se veria agravado por el
hecho de que la empresa tiene el caracter "social".

La implicacién de todo ello es que la transformacion digital de la
empresa social no solo significa contar con personal con mas
capacidades digitales, sino la necesidad de desarrollar una
estrategia de gestion del cambio que aborde directamente qué
ocurre con los empleados de los canales no digitales, con politicas
de informacion, formacion e incentivos para que el personal no
técnico perciba que se beneficia también de la digitalizacion
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