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Resumen: Este articulo examina la transformacién digital en las
agencias de comunicacién estratégica en Costa Rica. Para lograr
este objetivo, se utilizé el modelo de madurez en la transformacién
digital de Westerman, Bonnet y McAfee y se exploraron
cuatro dreas clave que incluyen liderazgo, recursos tecnoldgicos,
estrategias exitosas y desafios comunes. El objetivo principal de
la investigacion es comprender el estado actual de las agencias
de comunicacién estratégica en Costa Rica para permanecer
competitivas en el mercado global de la comunicacién.

Se aplicaron técnicas cualitativas y cuantitativas para lograr
obtener la informacién, los resultados sugieren que, si bien se
comprende la importancia de implementar las herramientas y
estrategias digitales necesarias, muchas agencias no creen que
la transformacién digital ofrezca beneficios sustanciales a sus
organizaciones. En general, el estudio demuestra la importancia
de la transformacién digital para las agencias de comunicacién
estratégica en Costa Rica, y la necesidad de comprender los
desafios y oportunidades asociados con esta transformacién
para mantenerse competitivos en el mercado global de la
comunicacion.

Palabras clave: comunicacion estratégica, transformacion digital,
agencias de comunicacién.

Abstract: This article examines the digital transformation
in strategic communication agencies in Costa Rica. To
achieve this goal, the Westerman, Bonnet, and McAfee digital
transformation model was used and explored four key areas
including leadership, technology resources, successful strategies,
and common challenges. The main objective of the research is to
understand the current state of strategic communication agencies
in Costa Rica to remain competitive in the global communication
market.

Qualitative and quantitative techniques were applied to
obtain the information, the results suggest that although
the importance of implementing the necessary digital tools
and strategies is understood, many agencies do not believe
that digital transformation offers substantial benefits to their
organizations. Overall, the study demonstrates the importance
of digital transformation for strategic communication agencies
in Costa Rica, and the need to understand the challenges and
opportunities associated with this transformation in order to
remain competitive in the global communication market.
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INTRODUCCION

En un mundo de evolucién continua y que actualmente depende en su mayoria
de la tecnologfa, la digitalizacién o transformacion digital es un tema de vital
importancia en todas las industrias, la comunicacién no queda fuera de esta, este
estudio busca comprender el estado de madurez en la transformacion digital en
las agencias de comunicacién en Costa Rica.

Se desarrolla a partir de la metodologia planteada por Cuenca-Fontbonat
et al (2020) quienes plantean una investigacién a nivel del territorio espafiol
sobre como las agencias han implementado distintas herramientas para lograr
un cambio digital de arduo peso para mantenerse a flote en el dmbito de la
comunicacion. Eligiendo como aristas de la investigacion los distintos vectores
de liderazgo y capacidad digital de cada agencia para medir su grado de madurez.

La investigacion tiene la finalidad de entender y establecer primordialmente
cudles son los esfuerzos o estrategias que realizan actualmente, las diferentes
organizaciones seleccionadas durante el mapeo de agencias de comunicacién en
Costa Rica en el tema de transformacién digital.

Uno de los aspectos que motiva el desarrollo del tema propuesto, es el cambio
constante a nivel mundial en cuanto a temas digitales. Y la importancia de que
las profesiones que engloban las distintas ramas de la comunicacidn, se adecuen
alos cambios como en cualquier proceso evolutivo. Buscando de igual forma que
las agencias de mayor renombre actualmente en Costa Rica logren igualar alas de
mayor reconocimiento mundial, abriéndose a un mercado que crece diariamente
en el 4rea digital.

Partiendo de lo anterior se establece como objetivo general de la investigacion:
Analizar el grado de madurez en la transformacién digital de las agencias de
comunicacién estratégica en Costa Rica, y como objetivos especificos: a) Conocer
el nivel de liderazgo que se visualiza en las agencias de comunicacién en Costa
Rica para el impulso de la transformacién digital; b) Identificar los recursos
tecnoldgicos en los que las agencias de comunicacién invierten para el cambio de
su gestion operativa, el aumento de su eficiencia y su competitividad, c) Detectar
las estrategias que las agencias desarrollan para el mejoramiento en temas de
transformacion digital; d) Explorar los principales desafios a los que se enfrentan
las agencias de comunicacién en Costa Rica en el proceso de transformacion
digital.

ESTADO DE SITUACION

Las agencias de comunicacion en Costa Rica, han tenido que migrar a un
mundo digitalizado, agilizando sus procesos y modificando su organizacién desde
su base, buscando distintos perfiles profesionales en su mayoria personas jovenes
que lleguen aaportar el conocimiento requerido para lograr con éxito este cambio
digital. Sin embargo, actualmente no hay un estudio que propiamente se refiera
al cambio de las agencias en Costa Rica.

Por otro lado, no existe un mapeo o lista detallada que numere la cantidad
exacta de agencias de comunicacién en Costa Rica, tampoco existe un ente de
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agremiacién obligatoria. La mayoria de ellas financiadas por capital costarricense,
y gran cantidad consideradas como PYMES o pequefias empresas, por el nimero
de colaboradores dentro de cada organizacién, siendo 160 la mayor cantidad de
personas integrando una sola agencia, segtin explican Carazon y Halabi 2018.

En la rama de la publicidad propiamente esta se encuentra en un proceso de
transformacion tecnoldgica de peso, lo que demanda gran cantidad de nuevos
profesionales, autoras como Galvez, Hernandez y Lépez (2020) mencionan
en su estudio, el mismo realizado en Espana, que el proceso de migrar a la
digitalizacion dentro de las agencias ha sido vital para mantenerse con vida dentro
del mercado laboral. Abriendo nuevas plazas dentro de su organizacién, como
community managers, creadores de contenido o influencers que potencien el
posicionamiento de las cuentas que manejan, personas encargadas del disefio
trabajando de la mano con creativos y los departamentos més tradicionales como
ejecutivos de cuentas y medios.

En cuanto al tema de la evolucién de la transformacién digital autores como
Paucar y Coronel-Salas (2020) explican que el proceso de transformacién digital
propiamente en el dmbito del periodismo se basa en laadaptacion e incorporacién
de nuevas técnicas que incorporen o desarrollen estrategias de marketing de
contenidos, como productos audiovisuales como drones, videos en modalidad
360 grados, siempre buscando reinventarse y actualizarse a las nuevas tendencias
del mercado.

Mientras que: Cuenca-Fontbona et al. (2020) basan su investigacion en
transformacién digital desde la profesién de las relaciones publicas y como
esta ha logrado evolucionar, la misma fue realizada en distintas agencias de
comunicacién de Espafa. Como parte de sus hallazgos se encuentra que un
73,6% de las empresas dentro del estudio ya se encuentran adelantados en el
proceso de la trasformacion digital, condicionando su avance total a aspectos
tanto internos como externos, sea los cambios culturales de la profesiéon o la
contratacién de perfiles nuevos y més calificados en el drea digital. Mientras que
el 85% reconocen que deben evolucionar digitalmente, y para lograr esto deben
automatizar muchas de las tareas que realizan, esto con el fin de aumentar su
productividad.

Cuenta-Fontbonaetal. (2020) se basan en el modelo de transformacién digital
de Westerman, Bonnety McAfee (2012,2014), los mismo explican que dos de los
aspectos primordiales para lograr con éxito la evolucién a un modelo de desarrollo
digital son el liderazgo y la capacidad digital tanto en recursos como el capital
humano de la empresa.

En las distintas investigaciones y autores mencionados con anterioridad como
Carazo y Halabi (2018) donde utilizaron unicamente como instrumento para
su metodologia una encuesta, la misma fue realizada a 136 empresas del drea de
comunicacién en Costa Rica con el fin de conocer variables como el tamafo de
las empresas, perfiles de los colaboradores y del aporte econdémico que brindan
a nivel pais.

Seguido de autores como Ruiz-Falc6 (2019) y Ramirez (2020) la metodologia
de los mismos se basa en estudios previamente realizados como el primer
caso, fundamentalmente basado en estudios anuales del Centro de Iniciativas
Digitales del MIT Sloan en la transformacién digital distintas organizaciones,
mientras que la segunda autora estudié distintos casos de paises como Argentina,



Intersecciones en Comunicacidn, 2023, vol. 1, nim. 17, Enero-Junio, ISSN: 2250-4184

Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Pert, Republica Dominicana,
Uruguay y Venezuela en el tema de la transformacién digital en la educacion en
Latinoamérica durante el COVID-19.

ABORDAJE TEORICO

Existe diversas teorfas que abordan los procesos de madurez en la
transformacién digital, desde quienes lo ven como un modelo de cultura
organizacional o hasta modelos més enfocados en la tecnologfa, asi como su
concepto para Llorente et al (2014):

Hablar de transformacién digital realmente simboliza hablar de Ila
transformacién del negocio. Los productos y servicios experimentardn una
auténtica revolucidn, y apareceran servicios de valor agregado que aprovecharan
las nuevas tecnologias para generar un impacto directo en la cuenta de resultados
y en la experiencia con el cliente. La optimizacion de canales y procesos; buscar
nuevos modelos y fuentes de ingresos en base a las demandas del cliente; y, por
supuesto, el cambio de la cultura interna de la empresa para poner “digital” en el
corazén de todo lo que se hace. (p.9)

Dentro del proceso de la transformacién digital, el tema de la digitalizaciéon
los términos o conceptos con mayor mencién dentro de distintos articulos
que estudian este cambio dentro de los modelos tradicionales, que se utilizan
actualmente en el sector empresarial.

Bajo este proceso se fundamenta el concepto de digitalizacién como “poder
convertir documentos, musica, imégenes, redes sociales a un lenguaje compatible
con las computadoras, y mucho mas al poder gestionar dicha informacién de
manera agregada y analizarla.” (Vilela, Arias-Oliva y Pelegrin-Borondo, 2019, p.
3)

Viela (2019) explica que, basado en acciones como la innovacién impulsada
por la digitalizacién de distintos procesos, impacta directamente en la
sostenibilidad de la entidad.

Por otro lado, segin Teichert (2019) el término “madurez digital” refleja
especificamente el estado de la transformacion digital de una empresa, es
decir, describe lo que una empresa ya ha logrado gracias a los esfuerzos
de transformacién y cémo ésta se prepara sistemdticamente para adaptarse
competitivamente a un entorno cada vez mds digital (como se cita en Cuenca-
Fontbona, et al., 2020, p. 4).

Elmodelo Westerman; Bonnet; McAfee (2012-2014) explica que las empresas
pueden optar por cuatro distintos niveles de madurez digital, siendo de algunos
de altaintensidad digital y gestion de la transformacién, de baja intensidad digital
o una mezcla de gestién e intensidad (f1)
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Figura
Niveles de madurez digital
Elaboracion propia, 2023

Elnivel uno se idéntica con el nombre de “Beginners o Principiantes Digitales”,
los cuales han propuesto distintas soluciones tecnolégicas al mercado, pero la
mayoria de ellas no aportan valor o un cambio distintivo de los procesos ya
conocidos y utilizados. En ese nivel se recalca la falta de una estrategia y vision
fundamentada para la transformacién digital.

En el nivel dos se encuentran los “Fashionists o Seguidoras de la Moda Digital”,
los cuales estan motivados y se plantean provocar un cambio digital en su
organizacién, la misma la llevan a cabo con una estrategia, a diferencia de los
de primer nivel. Sin embargo, la misma carece de fundamentos, estudios o bases
reales de como la transformacién digital puede aportar a su organizacién o
negocio.

“Los Conservatives o Conservadoras Digitales” se encuentran en el nivel tres
del modelo, los mismos comprenden la importancia de crear una estrategia
previa, ademds de la coordinacién en cuanto ala cultura organizacional, pero este
nivel se identifica porque no creen por completo en el valor que les puede llegar a
brindar la evolucién digital. Aunque estdn dispuestas a invertir en temas digitales,
su falta de credibilidad en la evolucién digital les hace rezagarse en comparacién
a su competencia.

Por ultimo, y en el nivel cuatro se encuentran los conocidos como Digital
masters, digitalizadas o transformadas. Los mismos si reconocen el valor de la
transformacién digital dentro de su organizacién, lo ven como una inversién que
les permite mantenerse a flote en el mercado, modificando su modelo de negocio
base, integrando a toda la organizacién en procesos de cambio o transformacién
digital.

A partir de esto y ya identificados los cuatro niveles de madurez digital
de Westerman, Bonnet y McAfee (2012, 2014), se pretende identificar el
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posicionamiento actual de las agencias de comunicacién en Costa Rica, a partir de
la matriz que se explica a continuacién y basado en la metodologia y cuestionario
planteados por Cuenca-Fontbona et al, (2020).

Fashionists Digital masters

Capacidad digital

Beginners Conservatives

Capacidad de liderazgo

2
Figura
Matriz de madurez digital
(Cuenca-Fontbona et al, 2020, p. 5)

Para desarrollar la matriz se grafica una doble entrada, la capacidad de liderazgo
y la capacidad digital. Dentro del modelo se considera como baja capacidad a las
variables con una puntuacién entre 10y 41 y una capacidad alta si ambas variables
puntdan entre 42 y 70. A partir de la puntuacién obtenida en los resultados de
las variables de cada respuesta dentro del cuestionario, se comienza a graficar la
matriz.
Donde, si la puntuacion en la variable de la Capacidad de Liderazgo es entre
10 y 41 la agencia se encuentra a la izquierda, en el cuadrante entre beginners o
Jfashionists. Si al contrario la puntuacién es entre 42 y 70 la agencia se coloca a
la derecha entre los cuadrantes de Conservatives o Digital Masters. Se trabaja de
igual forma y puntuacién la variable de Capacidad Digital.
APARTADO METODOLOGICO
Dentro la investigacién se identifica como fuente de informacién primaria
a las agencias de comunicacién en Costa Rica, propiamente las 136 agencias
mencionadas en (Carazo y Halabi, 2018), a partir de esta poblacién, se aplicé la
siguiente férmula para la definicién de la muestra:

n=(Z°pgN) / (Ne? + 2 pg)

En la misma se define a n, como la muestray N como la poblacién. El nivel de
confianza de la investigacion es un 95% (1.96) el mismo es representado dentro
de la férmula como Z. La variable p representa a la probabilidad de ocurrencia en
este caso de determina un 50% indicado en la férmula con un 0,5, al igual que la
probabilidad de no ocurrencia, siento la variable q.
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Por ultimo, se presenta la variable e, la misma representa el margen de error
de los resultados de la investigacién, el mismo es de un 0,1. Basado en los datos
mencionados con anterioridad la férmula se desarrolla de la siguiente manera:

n=(1962(0,5* 0,5 * 136) / (136 * 0,12 + 1,962 (0,5 *0,5) = 56

Como resultado de la férmula realiza con anterioridad se determina que
la aplicacién del cuestionario debe reflejar la respuesta de 56 agencias de
comunicacidn, sin embargo, se obtuvo respuesta de 62 agencias.

Para la recoleccion de las respuestas, se utilizé un muestreo no probabilistico
por bola de nieve, que segin Morgan (2008) “muestras en cadena o por redes
(“bola de nieve”): en este caso, se identifican participantes clave y se agregan a
la muestra, se les pregunta si conocen a otras personas que puedan proporcionar
mds datos o ampliar la informacidn, y una vez contactados, los incluimos también
(citado en Herndndez et al., 2014, p. 420)

Para construir el primer listado de agencias de la muestra se obtuvo ayuda por
parte de la Comunidad de Empresas de Comunicacién de Costa Rica, asi como
las agencias enlistadas en el articulo de Carazo y Garcia (2018), a esta muestra se
le compartié el cuestionario de manera virtual y fue autoadministrado, asimismo
se solicitd a los participantes brindar una recomendacién de otras agencias que
pudieran participar en el estudio, y se procedié a contactarlas.

Para realizar el estudio se aplicé un cuestionario conforme a la teorfa de
madurez en la transformacién digital de Westerman, Bonnet y McAfee (2012,
2014), creado por Cuenca-Fontbona, et al, (2020). Cabe aclarar que a diferencia
del estudio de Cuenca-Fontbona, et al, (2020) quien utilizé una escala de 1-7 en
el cuestionario que se desarrolla en la presente investigacion, se cred y trabajé con
una escala de 1 a 5. Sin embargo, y bajo la matriz anterior esto no representa un
cambio al modelo.

El instrumento fue enviado de manera digital, por correo electrénico, con
seguimiento via telefonica y fue auto-aplicado por los participantes del estudio.

RESULTADOS

La tabla 1 muestra la capacidad de liderazgo de las agencias de comunicacién
estratégica de acuerdo con su propia percepcién y a partir de variables
previamente definidas, se le indicé a los participantes una serie de afirmaciones y
estos deberfas marcar en una escala entre 1 y 5 donde 1 corresponde a totalmente
en desacuerdo y 5 a totalmente de acuerdo.
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Variable 1 2 3 4 5
1Laagench esi enun monmento avanzado o o o | o < gos
en 1a transforma cidn disital. 1(1,6%) |8(12,7%) |20 (31,7%) |24 (38,1%) (10 (15,9%)

2. Los altos gjecutivos tiensn una vision

0 S0 or . 0 = 0
ransibrmadora del futuro digitalde 1 agencia || (6% [6G5%) (19 (302%) 22 34.9%) 115 (23.8%)

3. Los altos gjecutivos fincionales v los
miemrbros de 12 agenda estin alineados 0 (0%) 4(63%) |19 (302%) (29 (46%) |[11(17.5%)
respecto a la transformacidn digital

4. La agencia estd promoviendo los cambios
culfurales necesarios para 1a ransbrmadén [0 (0% 5(79%) |18 (28.6%) |29 (46%) |11(17.3%)
-

3. Todos los miembros de 1 agenca tienen la
posibilidad de participar en la ransfrmacion |0 (0%) T(11,1%) |20 (31.7%) (27 (42,9%) |9 (14.3%)
Disi

6. Las accones de conumicacion digital estan
coordinadas estratégicamente con el resto de
las operacionss de comunicacion de
agencia

0(0%) | 4(63%) |22 34.9%)|27 (42,9%)| 10(15.9%)

7. Los roles v s responsabiidades para
gestionar b acividad digital de commmicacion | 1 (1,6%) | 2 (32%) |27 (42.9%)|25(39.7%)| 8 (12.7%)
de b agencia estinchamente defmdas

§_Las acdones de conunicacion dizital de la
agencia se evallan mediante indicadores de 0 (0%) 3(4.8%) |18 (28,6%)| 34 (34%) | 8 (12,7%)
rendimiento clave

9. Los responsables de tecnologias de la
informacion v los membros de 1a phntilla de 0 (0%) 5(79%) |18 (28.6%)|22(34,9%)| 18(28,6%)
I agencia trabajamos comjuntaments

10. El rendimiento de la unidad de tecnologias
de b informacion satisfice s necesidades de | 0 (0% 7(11.1%) |20 (31.7%) |26 (41,3%)| 10(15,9%)
I agencia

Promedio 0,32 8,08 31,51 42,07 14,96

1
Tabla

Capacidad de liderazgo de las agencias participantes
Elaboracién propia, 2023

De la tabla 1, se puede resaltar que la mayoria de las agencias encuestadas se
encuentran en un punto medio respecto al momento de la transformacion digital
en el que se encuentran., equivalente a un 69% este siendo la sumatoria de las dos
opciones con mayor eleccién, la numero 3 y 4. Por otro lado un 15% indican que
se encuentran en el punto més alto de transformacién digital.

Asimismo, se puede identificar que la mayoria de las agencias se encuentran de
acuerdo con que sus lideres piensan implementar acciones en los temas digitales
(58% en total), seguido con la opcidn de neutral, identificado como un 30.2% este
porcentaje se interpreta como que los altos mandos no cuentan con una visién
a futuro establecida.

Se puede observar que gran parte de agencias se genera la participacién de
la mayoria de funcionarios dentro de los procesos de transformacion digital,
representando un 57%. Mientras que el restante 11% de agencias no integra a
todo su personal.

Enlatabla I seresalta que un 56% considera que el rendimiento de launidad de
tecnologias de la informacién satisface las necesidades de la empresa. Un aspecto
importante a resaltar es la cantidad de respuestas neutrales que promedia un
31% y adicionalmente el promedio de respuestas de quienes estan totalmente de
acuerdo con las afirmaciones que tiene una media de 14%.
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1 2 3 4 ]
1.Se offecen senvicios basados en tecnologias 0 (0%) 1(1,6%) |18 (29%) [30(48.4%)] 13 21%)
2.Gestion de camales digtales para dar a
conocer la agencia v los productos v servidios| 0 (0%) 6 (9.7%) |20 (32,3%) |25 (40,3%)|11 (17.7%)
que offecen
3. Se Utimn camls digitales para
proporcionar servicio de atencion a sus clentes| 1 (1,6%) | 4 (6.5%) |11 (17,7%)|33 (53,2%)] 13 21%)
v piblicos en general
4 Utilizan tecnolo gias digitales para aumentar &
rendimiento v valor agregado de planes de| 0 (0%) 4(6.5%) |12 (19,4%)|28 (45.2%)| 18 (29%)
cofrmiicacion.
5. Se malza Automatizacion de procesos e i S AR 40/ o/,
mediante plataformas digiales 0(0%) |7 (7.,11%) | 18(29%) |30(48,4%)] 7 (113%)
6. Se adaptan los confemdos adaptados al o o T T Pr—
entorno digital 0 (0%) 1(1.6%) | 12(19.4%%) |37 (39.7%) | 12(19 4%)
PROMEDIO: 02% 5.5% 24 4% 490.2% 19.9%

2

Acciones digitales de las agencias
Elaboraci6n propia, 2023

En la tabla 2 se pueden identificar distintas aristas a partir de los
resultados, primeramente, se puede interpretar que la mayoria de las agencias de
comunicacién utilizan las herramientas que menciona cada enunciado, donde
la opcidn 4 fue la obtuvo mayor respuesta. Siendo la opcién de contenidos
adaptados al entorno digital la de mayor seleccién. Por los resultados expuestos
y basado en el promedio de respuestas se puede interpretar que la mayoria
de agencias ya cuentan o desarrollan la tecnologia en sus labores diarias tanto
internas como externas.

Por otro lado, y basado en el ntimero de respuestas que obtuvo la respuesta
1, se puede interpretar que ninguna de las agencias encuestadas se encuentra
exenta del uso de herramientas o estrategias digitales, donde solamente una de
ellas seleccioné en la escala el nimero uno en la utilizacién de canales digitales
para comunicacién para el servicio al cliente, esto puede indicar que para su
comunicacién externa utilizan canales tradicionales, como lineas telefénicas. Sin
embargo, se puede observar que la opcidn 2 si obtuvo un puntaje considerable,
esto indica que algunas personas encuestadas se encuentran en desacuerdo con
que dentro de sus agencias se utilizan estas herramientas.

Por otro lado, es considerable e importante resaltar que un gran nimero de
agencias, seleccionaron la opcién S dela escala, la cual indica que estdn totalmente
de acuerdo con que sus agencias desarrollan las herramientas mencionadas,
donde la opcién que recibié mayor respuesta fue el uso de tecnologias digitales
para aumentar el rendimiento y valor agregado de planes de comunicacién. Por
tltimo, la opcién 3 indicando una posicidn neutral recibié el segundo lugar en
mayor seleccidn, basado en esto se puede interpretar que muchas de ellas pueden
llegar a utilizar las herramientas, pero no son esenciales en su dia a dia.
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Figura
Estrategia definida en transformacién digital
Elaboracion propia, durante el mes de marzo, 2023

Gran cantidad de las agencias de comunicacidn encuestadas tienen objetivos y
estrategias claras en transformacién digital (74,2%), sin embargo, no se conoce si
actualmente la implementan o si es un aspecto primordial dentro de sus labores.
Al contrario de un 25.8% que confiesan no tenerla, esto no significa que no
trabajen o incorporen la transformacién digital, solamente que no cuentan con
una estrategia definida.

Principales desafios Porcentaje
1. Falta de personal especialista en el Tema 46%
2. Mentalidad ambigna de la agencia en temas digitales 25 40%
3 Lafalta de estrategias digitales 19%
4 Falta de recursos tecnologicos 9. 50%
3
Tabla

Principales desafios de transformacién digital dentro de las agencias
Elaboracién propia, 2023

El desafio principal dentro de las agencias de comunicacién en relacién con
la transformacién digital, es la falta de personal especializada en el tema, esto
se puede relacionar con la opcién con el segundo mayor porcentaje, donde la
mentalidad ambigua es considerada, estd afectando directamente a la primera.
Donde si no se crea una cultura digital no se abrird espacio a personal capacitado.

La falta de estrategias es la tercera problematica, la misma se plante6 en la
pregunta anterior y reflejé que no todas las agencias cuentan con una. Por tltimo,
la opcién de menor seleccion es la falta de recursos tecnoldgicos para llevar a cabo
este proceso evolutivo esto puedes ser resultado de la capacidad financiera de la
agencia.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

A partir del planteamiento del primer objetivo, dentro de la investigacién se
buscé investigar si dentro de cada agencia encuestada el liderazgo es un aspecto
de vital importancia dentro de la transformacién digital, dentro de los hallazgos
de esta investigacion se puede identificar en general que la mayoria de agencias
entienden el valor e importancia de contar con un buen lider, dentro de su equipo
de trabajo.
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Se pudo identificar propiamente 5 preguntas de la encuesta que son dirigidas
al liderazgo dentro de la organizacion. A partir de esto se implementa el modelo
Westerman; Bonnet; McAfee (2012-2014) donde en las variables de alineacién
de los altos ejecutivos en temas de transformacién digital y los cambios culturales
dentro de la organizacién obtuvieron una puntuacién mayor a 41, ambos con
un puntaje de 46, que segun como explica la teorfa dentro de la matriz se esto
se localizan entre Conservatives y Digital Masters, a partir de esto y basado en la
puntuacion se pueden establecer como Conservatives o Conservadores digitales.

Con esto se puede concluir, segun los niveles de madurez digital y la graficadela
matriz, la mayoria de agencias en estos temas actualmente no creen por completo
en el valor que les puede llegar a brindar la evolucién digital, sin embargo, estdn
dispuestos a invertir en ello.

Por otro lado, en variables como la coordinacién de todos los funcionarios y la
claridad en los roles y responsabilidades y la vision futurista de los altos ejecutivos
en temas de trasformacion digital dentro de la empresa, todos obtuvieron un
puntaje menor o igual a 41, siendo la tlltima variable la de menor puntuacién con
33.Estolos ubica entre Principiante Digitales o Seguidoras de la Moda Digital, en
este caso y basado que la puntuacién es mayormente cercana a 41 que al puntaje
minimo, asi que se les define como Fashionists o Seguidoras de la Moda Digital,
estas agencias se caracterizan por ya contar con una estrategia propia, sin embargo
esta no cuenta con fundamente que puedan llegar aportar a su negocio.

A partir de estas afirmaciones se promediaron los distintos resultados de las 5
variables que se consideran propias dentro de la capacidad de liderazgo. Lo cual
tiene como resultado un puntaje de 41,4, lo que ubica a la capacidad o nivel de
liderazgo de las agencias de comunicacién en Costa Rica en el cuadrante de la
matriz mas cercanos a Conservatives o Conservadores digitales.

Fashionists |Digital Masters

41,6

Capacidad Digital

Beginners | Conservatives

Capacidad de Liderazgo

4
Figura
Nivel de liderazgo de las agencias de comunicacion en Costa Rica
Elaboracion propia, 2023

Como la teorfa lo indica los recursos tecnoldgicos bases con los que
puede contar una agencia u organizacién en general que busque transformarse
digitalmente parten desde contar con un servicio de internet. Sin embargo, y a
partir de los instrumentos de investigacion desarrollados se puede denotar que no
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muchas de las agencias cuentan las herramientas més desarrollas, como indicaron
las personas entrevistas, por ejemplo, la inteligencia artificial, este aspecto abarca
un tema pais, donde actualmente no se puede comparar la evolucién digital con
paises de primer mundo.

Por otro lado, se pudo identificar que bajo las tendencias del mercado actual
es como las agencias se basan para implementar los nuevos recursos tecnoldgicos.
Partiendo desde herramientas bésicas como la apertura de redes sociales para
ampliar su reconocimiento dentro del mercado. Desde el dmbito social-digital la
capacitacion de sus colaboradores por medio cursos en linea es otro de los recursos
que mayormente utilizan. Por tltimo, la adquisicién de nuevos equipos es uno de
los aspectos que irfan de la mano con la productividad y agilidad de los procesos,
sin embargo y de la mano con lo indicado anteriormente se identificé que solo
agencias de gran tamano pueden permitir modificar periédicamente sus equipos.

A partir y en base de la implementacién del modelo de transformacién digital
de Westerman, Bonnet y McAfee (2012, 2014) antes de colocar a las agencias
en la matriz, se identificaron las preguntas que engloban al tema de los recursos
tecnolégicos que las agencias utilizan en sus servicios tanto internos como
€Xternos.

En base a esto se puede identificar que solamente la variable de trabajo
conjunto del departamento de tecnologias con el resto de colaboradores de la
agencia cuenta con una puntuacién menor que 41, lo que propiamente en este
aspecto la ubicaria entre Principiante Digitales o Seguidoras de la Moda Digital,
propiamente esta variable obtuvo una puntuacion de 35. Por otro lado, en las
restantes 8 variables referentes a los recursos tecnoldgicos se obtuvo un promedio
de49,5. Lo que, bajo la matriz del modelo de transformacion digital, la mayoriade
las agencias de comunicacién en Costa Rica en cuanto a los recursos tecnoldgicos
que implementan se encuentran en el cuadrante entre Conservatives o Digital
Masters.

Fashionists |Digital Masters

®-

Beginners | Conservatives

Capacidad Digital

Capacidad de Liderazgo

Figura
Recursos tecnoldgicos de las agencias de comunicacion en Costa Rica
Elaboracién propia, durante el mes de marzo, 2023

Para concluir cabe resaltar que las variables que mayor puntuacién obtuvieron
son referentes a que sus contenidos son adaptados al entorno digital actual,
a la formacién de la agencia en capacidades digitales por medio de distintas
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capacitaciones en su mayoria de forma virtual y en la implementacién de canales
de comunicacién 100% digitales para servicio al cliente.

Referente al tema de las estrategias que las agencias desarrollan para mejorar o
implementar temas digitales, como variable principal se consulté si las agencias
participantes cuentan con estrategia digital definida, a partir de la respuesta de las
mismas se pudo observar que un 74% de las agencias del pais concuerdan con esta
afirmacion. A partir de esto, se establecieron distintas variables que engloban las
estrategias dentro de una agencia u organizacion.

Una de ellas y la mas apta segtin indicaron distintos expertos en el tema, es la
contratacién de nuevo personal especialista en el tema. Este aspecto concuerda
completamente con las bases tedricas consultadas previamente, donde se indica
que es una de las estrategias con mayor éxito actualmente.

Como segunda estrategia y si la agencia no implementa la incorporacién de
nuevos perfiles, se puede presentar la capacitacién de los colaboradores dentro
de la organizacién, este es un proceso de alto costo para algunas agencias, sin
embargo, reconocen el beneficio para cada colaborador como para sus labores
como agencia de comunicacién, estrategia que de igual forma concuerda con la
base tedrica.

Como tercera estrategia se plantea la implementacién de nuevas tecnologias
paralograr con éxito el tema de la transformacion digital, como se pudo concretar
en la conclusién del objetivo anterior dentro de las agencias de comunicacién
en Costa Rica esta es una de las estrategias que ya se implementa a gran medida.
Fundamentado en la base teérica de la investigacién y como ultima estrategia
exitosa se encuentra la implementacién a los indicadores o KPI, partiendo de un
analisis posterior para la mejora de los procesos tanto internos cOmo externos,
que posterior alas respuestas de la encuesta realizada se pudo determinar que més
del 50% de las agencias la utiliza esta estrategia.

Dentro de la base tedrica de la investigacion se pueden mencionar cuatro
desafios primordiales dentro del proceso de la transformacién digital, los mismos
fueron encuestados y posteriormente analizados. Primeramente, se menciona la
falta de presupuesto de algunas agencias, esto afectando directamente ala falta de
recursos tecnoldgicos, capacitacion constante de su personal o la contratacion de
nuevo (Calzadilla, 2022) y (Sacolick, 2020).

Por ultimo, se presenta el desafio que en la mayoria de agencias se
identificé, esto como reflejo a la informacién analizada a base de las encuestas
y la informacién previamente estudiada, se puede definir como la falta de
personal especialista en el tema, donde al no tener conocimientos avanzados en
transformacion digital las agencias que buscan un cambio no logran llevarlo a
cabo, no plantean estrategias propias o no saben cudl es un buen momento para
comenzar el cambio.

Es importante aclarar el orden de desafios encontrados propiamente en las
encuestas dirigidas a las distintas agencias de comunicacién en Costa Rica, en
primer lugar y como se menciona anteriormente, la falta de personal calificado,
seguido de la mentalidad ambigua de la cultura digital, seguido de la falta de
una estrategia dirigida completamente a temas digitales y finalmente la falta de
recursos tecnoldgicos.

Para responder a la pregunta central de la investigacién, utilizando e
implementacién como base el modelo y matriz de Westerman, Bonnet y McAfee
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(2012,2014) a partir del estudio y andlisis de cada respuesta de las herramientas y
variables de investigacion, las agencias de comunicacién en Costa Rica se pueden
colocar entre los cuadrantes de Conservadoras Digitales y Digital Masters.

Fashionists |Digital Masters

Capacidad Digital
bS]
»

Beginners Coésewatives

Capacidad de Liderazgo
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Figura
Estado actual de la transformacién digital en Costa Rica
Elaboracién propia, durante el mes de marzo, 2023

Resultado del promedio de todos los puntajes de las variables se pudo
determinar que las agencias de comunicacién en Costa Rica se encuentran
en el cuadrante de Conservadores Digitales, siento estos el tercer nivel en el
modelo de madurez digital base. A partir de esto se puede concluir que las
agencias de comunicacién estratégica en Costa Rica comprenden la importancia
de comenzar la evolucién digital, modificando desde la base de su cultura
organizacional. Sin embargo, y como se indica en el modelo las agencias no
creen en el valor o beneficio directo que pueden obtener y aunque no estdn
en desacuerdo en invertir en las herramientas digitales, sin embargo, al no
implementarlo por medio de una estrategia clara contintian en una etapa
conservadora.
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