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Resumen

La transformacion digital es un paso mas en el fenémeno de cambio tecnolégico producido por un conjun-
to de nuevas tecnologias, nuevas formas de organizacién y nuevas practicas de operacién y comercializa-
cién en laindustria, el comercio, los servicios y en todas las actividades que se realizan a diario en nuestras
sociedades. Esta impulsada por el uso de nuevas tecnologias digitales, tales como la inteligencia artificial,
internet de las cosas, computacion en la nube, blockchain, realidad virtual, Big Data, entre otras, que estan
impactando fuertemente en los diversos componentes de los negocios, modificando las cadenas de valor,
las formas de organizacidny produccién, los canales de distribucién, los modelos de negocio y también en
la manera como se realiza lainnovacién en las empresasy sus aliados, por lo que resulta importante enten-
der el fendmeno, dimensionarloy elaborar propuestas de disefo organizacional que permitan gestionarlo
de forma adecuada. En consideracion a lo anterior, este articulo tiene por objetivo identificar la relacién
que guarda la transformacion digital con la innovacién en las empresas, con el fin de determinar cémo se
pueden desarrollar capacidades de digitalizacion para reforzar los procesos de innovacion y competitivi-
dad. Para ello, a partir de una revision de literatura sobre transformacion digital y del analisis de diversas
experiencias empresariales de implantacion y gestion de ésta, se propone un modelo que permite corre-
lacionar la practica de gestidn de tecnologia e innovacién con la transformacion digital en las empresas,
de tal forma que se cuente con lineamientos y herramientas para aprovechar los elementos impulsores de

dicho fenémeno.

1. Introduccién

El profundo cambio tecnoldgico de las tres décadas pasadas ha sido impulsado a nivel internacional por
un conjunto de tecnologias tales como los microprocesadores, la informatica, la computacion (la compu-
tadora personal, el supercémputo, las tabletas), la television de alta definicién, el Internet, la robética, la
tecnologia satelital, la fibra 6ptica, la comunicacién inalambrica, |a telefonia celular, la geolocalizacién, la
mecatrdnica'y, mas recientemente, por la manufactura aditiva, los teléfonos inteligentes, el software en la
nube, el comercio electrénico, la realidad aumentada, el Internet de las cosas (loT), lainteligencia artificial,
el big data, la analitica de datos en tiempo real, los drones, la movilidad auténomay semiauténoma sopor-
tada por el uso de baterias de iones de Litio y el uso del hidrégeno como combustible, la quinta generacién

de redes moviles (5C)2.

1. Laotra gran vertiente de este cambio tecno-econémico ha sido provocada por el desarrollo de la biotecnologia, la biologia mo-
lecular, la genética molecular, los biomateriales, la gendmica, que han impactado profundamente en la industria farmacéutica y
los servicios de salud.

2. “La quinta generacién de redes moéviles (5C) sera disruptiva para la organizacioén industrial y los modelos de produccién debi-
do a sus caracteristicas técnicas (mayores velocidades de transmisidn, que alcanzan hasta 20 Gbps), baja latencia ultraconfiable
(menor a un milisegundo), mayor seguridad de la red, comunicaciones masivas entre maquinas y eficiencia energética de los dis-
positivos.” (CEPAL, 2021).
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Una parte importante de las tecnologias mencionadas parrafos arriba conforman las denominadas tec-
nologias digitales (Internet de las cosas, computacidn en la nube, big data, inteligencia artificial, realidad vir-
tual, analitica de datos, banda ancha, blockchain, plataformas digitales, entre otras) que componen el sustra-
to material (e inmaterial) del cual se nutren los procesos, practicas, productos y servicios de transformacién
digital de las empresas, gobiernos, universidades, centros de investigacidn y otros tipos de organizaciones.

Estos procesos y practicas digitales deben llevarse a cabo, desde una perspectiva organizacional, dentro
de un marco de actuacién claramente definido y estar alineados con la estrategia de negocios y con la es-
trategia de innovacién de la empresa. Contar con un modelo que correlacione estos procesosy practicas de
gestion de tecnologia e innovacién con la transformacion digital puede ser de gran utilidad, tanto porque
le aporta a la empresa una perspectiva estratégica como porque esboza las variables y alcance de dicha
relacion, incluyendo una métrica de resultados para su evaluacion.

De acuerdo con Cennamo et al. (2020, p. 6), las empresas utilizan la transformacién digital en diferen-
tes formas: 1) Para mejorar el proceso de organizacion interno de la innovacién y hacerlo mas eficiente y
efectivo (Porejemplo, GE, IBM); 2) Para agudizar la forma como se conectany colaboran con consumidores,
proveedoresy otras empresas, incluyendo rivales (Por ejemplo: BMW, Tesla); 3) Para construir plataformas
de mdltiplesladosy remodelar su rol e impacto dentro de industrias enteras cambiando las reglas de com-
petencia (Por ejemplo: Airbnb, Uber, Amazon). La mejora de la gestién de la innovacién, plantean, esta
directamente relacionada con la implantacién de la transformacion digital.

Por su parte, Verhoef et al. (2021, p. 890) han propuesto los siguientes cuatro imperativos estratégicos
de la transformacién digital: Recursos digitales, estructura organizacional, estrategia de crecimiento, mé-
tricas y objetivos, y han identificado también que la transformacién digital en las organizaciones pasa por
tres fases: 1) La digitizacion (digitization), que es la codificacion de informacién analégica en un formato
digital de modo que las computadoras puedan almacenar procesos, y transmitir dicha informacion; 2) La
digitalizacion (digitalization), que describe cdmo se pueden utilizar las tecnologias de la informacién o di-
gitales para alterar los procesos comerciales existentes; 3) La transformacion digital (digital transformation),
que es la fase mas profunday describe un cambio en toda la empresa que conduce al desarrollo de nuevos
negocios, que pueden ser nuevos para la empresa o industria focalizada. Las empresas compiteny pueden
lograr una ventaja competitiva a través de sus modelos de negocio. En su opinién, las empresas deben im-
plementar una estrategia gradual, pasando de lafase1ala3s.

Considerando lo anterior, se busca en este articulo responder a la pregunta siguiente: ;Qué elementos
deben considerarse en el diseno de un modelo de gestion de la transformacién digital que tome en cuenta
lainnovaciény su gestion, asi como los factores que habilitan o inhiben dicha transformacién? Para ello se
utilizan los principales constructos identificados en la literatura. Con ello en mente, el objetivo de este ar-
ticulo es identificar la relacion que guarda la transformacion digital con la innovacién en las empresas, con
el fin de determinar cémo se pueden desarrollar capacidades de digitalizacién para reforzar los procesos
de innovacion y competitividad.

Ademas de este capitulo, el articulo incluye una descripcién de la metodologia utilizada, un capitulo
donde se caracteriza el fenémeno de la transformacién digital, un capitulo sobre gestion de ésta seguido
de una propuesta de modelo de transformacién digital. Al final, se presentan las conclusiones y las refe-
rencias bibliograficas.
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2. Metodologia

Para la elaboracién de este articulo y la generacién de una propuesta de modelo de gestion de la transfor-
macion digital se llevo a cabo una revision de la literatura reciente sobre el tema. En particular, se revisd
literatura generada con base en el estudio y desarrollo de practicas empresariales de transformacién digi-
tal en diversos contextos. Se revisaron también algunos datos de la encuesta aplicada entre 2020y 2021 a
empresas de seis paises de América Latina sobre sus acciones de digitalizacién en el marco de la pandemia
COovVID-19.

3.Significadoy caracteristicas de la transformacion digital
La transformacién digital ha sido definida de diferentes maneras y enfoques, como se muestra a conti-
nuacioén:

= Esun habilitador para cambiar los procesos comerciales, las culturasy las estrategias (Sharma, 2022).

= Eselusodenuevas tecnologias digitales, como las redes sociales, los dispositivos méviles, analiti-
ca o dispositivos integrados para permitir importantes mejoras comerciales, incluyendo experiencias me-
joradas de clientes, operaciones optimizadas o nuevos modelos de negocio (Fitzgerald et al., 2014, p. 2)3.

= Esel efecto combinado de varias innovaciones digitales que generan nuevos actores, estructuras,
practicas, valores y creencias que cambian, amenazan, reemplazan o complementan las reglas de juego
existentes dentro de organizaciones, ecosistemas, industrias o campos (Hinings et al., 2018, p. 53).

= Esun proceso de adopcién y aplicacién rapidas y generalizadas de tecnologias digitales en entor-
nos comerciales (Kretschmery Khashabi, 2020).

= Esel uso de tecnologias digitales para cambiar la forma en que una organizacion opera y brinda
valorasus clientes. Implica integrar la tecnologfa digital en todas las areas del negocio (PYMNTS, 2022).

s EselusodelasTIC, no cuando se realiza una automatizacién trivial, sino en el caso donde nuevas
capacidades son creadas en los negocios, el gobierno pulblico y en la vida de las personas y la sociedad
(Martin, 2008, p. 130).

3.1. Algunas caracteristicas de la transformacion digital

La transformacion digital ha afectado a la organizacién como un todo redefiniendo sus estrategias, pro-
cesos de emprendimiento, procesos de innovacién, mecanismos de gobernanza, cadenas de valor y rela-
ciones interempresariales (Cennamo et al., 2020, p. 6); es multidisciplinar por naturaleza, ya que implica
cambios en la estrategia, organizacion, tecnologias de la informacién, cadenas de suministro y marketing
(Verhoef et al., 2021, p. 889); “la transformacion digital genera también un acercamiento y una optimiza-
cién de la cadena de suministro mediante la reduccién de los costos de transaccion, de distribucién y de
comercializacién” (CEPAL, 2021, p. 56)% es un “proceso disruptivo, y puede ser incbmodo con seguridad;
exige una buena mezcla de talento, cultura solidaria y, sobre todo, capacidad de tomar decisiones bajo
ambigliedad para salir adelante” (Sharma, 2022). A fin de cuentas, la transformacion digital tiene que ver

con “la creacién de una cultura empresarial agil, de mente abierta, de aprendizaje constante, innovadora,

3. Las definiciones de Fitzgerald et al. (2014), Hinings et al. (2018) y Martin (2008) han sido tomadas de Kraus et al. (2021, p. 4).

4. Enelambito de la manufactura: “Las tecnologias digitales pueden optimizar la cadena de suministroy la produccién, y acelerar
el tiempo de comercializacion. Ademas, la creciente automatizacion y digitalizacién del sector puede llevar a importantes recon-
figuraciones en la cadena; por ejemplo, a la reversion de las dindmicas de deslocalizacion (offshoring) para dar lugar a procesos de
deslocalizacion cercanay relocalizacién (nearshoring y reshoring), asi como una creciente transferencia de valor de la produccién
hacia el disefio, la investigacion, el desarrollo y la innovacién, y los servicios” (CEPAL, 2021, p. 61).

2323



XX Congreso Latino-Iberoamericano de Gestién Tecnolégica y de la Innovacién ALTEC
Septiembre de 2023, Parand, Argentina

que libere el potencial de las tecnologias digitales (..) para aumentar la productividad y la competitividad
y crear valor sostenible para clientes y empleados” (Lang, 2021, p. 2).

La CEPAL (2021) ha sefialado que para “impulsar la transformacién productiva es preciso identificar los
obstaculos que enfrentan las empresas, asi como los habilitadores necesarios para avanzar en cada esta-
dio de digitalizacion”. Y ha propuesto los siguientes cuatro habilitadores: 1) Conocimiento y consideracién:
La primera prioridad es reconocer la importancia de la transformacién digital; 2) Acceso y adopcidn: Las
empresas deben contar con los recursos y el acceso adecuados a esas soluciones, incluyendo el financia-
miento; 3) Aplicacién y uso: Es necesario contar con las capacidades necesarias para aplicar las tecnologias
de forma apropiada; 4) Transformacion a escala: Requiere un conjunto de condiciones internas y externas,
que por lo general se observan en empresas nativas digitales o en incumbentes que logran disefiar e inte-

grar rapidamente una estrategia digital adecuada®.

4. Gestion de la transformacion digital para la innovacion

En este apartado se presentan los factores mas importantes reportados en la literatura sobre la gestion de
la transformacién digital en las organizaciones que se deben considerar en un modelo de gestién, asi como
la relacién que guardan con la innovacién.

En vista de que el 70% de las iniciativas de transformacién digital en empresas no alcanzan sus objeti-
vos, Tabrizi et al. (2019) proponen cinco lecciones clave para que éstas tengan éxito: 1) La transformacion
digital debe ser guiada por la estrategia de negocios; 2) Aprovechar los expertos de la propia organizacién.
No pasar por alto el conocimiento propio; 3) Disefiar la experiencia del cliente de afuera hacia adentro.
Cualquier esfuerzo de transformacién digital debe ser precedido por un profundo diagnéstico con aporta-
cién de los clientes; 4) Reconocer el miedo de los empleados a ser reemplazados. La transformacion digital
es una oportunidad para actualizar su experiencia y adaptarse al mercado del futuro; y 5) Llevar la cultura
de las start-ups de Silicon Valley al interior, empresas que son conocidas por su agil toma de decisiones,
prototipado rapidoy estructuras planas.

Por su parte, Sharma (2022) plantea los siguientes desafios organizacionales de la transformacién di-
gital para las empresas: a) Es fundamental que un esfuerzo de transformacion digital cuente con el apoyo
de la alta direccién, que debe articular claramente los objetivos comerciales y los beneficios esperados del
esfuerzo; b) El enfoque ideal es determinar las capacidades que necesita para habilitarse digitalmente, las
tecnologias que habilitaran esas capacidades y luego establecer sus presupuestos; ¢) Una de las mejores
formas en que una organizacion puede alinear sus esfuerzos de transformacion digital con su estrategia
y objetivos comerciales es usando equipos multifuncionales®; d) Ilgualmente importante es la cultura de
la organizaciény como ve los beneficios y ventajas competitivas que la tecnologia puede ofrecer; ) Cada

organizacion debe crear una estrategia Unica basada en su industria, posicién en el mercado, presiones

5. Los grandes diferenciadores para llegar a este punto incluyen poseer infraestructura y equipamiento con tecnologia de punta;
talento que permita no solo implementar herramientas bésicas, sino también disefar y adaptar soluciones a las necesidades lo-
cales; una cultura digital gil que permee la organizacién; la disponibilidad de grandes datos; el desarrollo de ciberresiliencia, que
permita resguardar la informacién y preveniry mitigar ataques cibernéticos, y la existencia e identificacién de una demanda que
valore y promueva este tipo de innovaciones (CEPAL, 2021, pp. 68- 69).

6. “Una estrategia de transformacién digital es un blueprint que apoya a las empresas en el gobierno de las transformaciones que
surgen debido a la integracion de las tecnologias digitales. También debe apoyar las operaciones después de una transformacion
digital. Las estrategias de transformacién digital van mas alla del paradigma de procesos e incluyen cambios e implicaciones para
productos, servicios, y modelos de negocio en su conjunto. Ademas, es fundamental alinear |la estrategia de transformacién digital
con la estrategia de Tly otras estrategias organizacionales y funcionales (Matt et al. 2015)”. Citado por Nissen (2018, pp. 32-33).
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competitivas y demandas de los clientes; f) Con la hoja de ruta adecuada, la transformacién digital puede
ayudar a que la tecnologia sea el principal impulsor de la innovacién y el éxito empresarial; g) Cuando se
combina con un mayor enfoque en la comunicacién, la colaboracién multifuncional y el talento exponen-
cial, cualquier organizacién puede transformarse realmente con el tiempo.

A prop6sito de capacidades para habilitarse digitalmente, en su metodologia para respaldar la toma de
decisiones, Martins y Trento (2021) proponen un modelo para determinar el rendimiento general de las
capacidades de transformacion digital y su impacto en el desempefio general de las pymes, que incluye:
a) Capacidad de deteccién de conductas de nuevos consumidores, nuevos métodos de pronéstico de la
demanda, de analisis del ambiente y tendencias; b) Capacidad de aprendizaje de otros (grandes jugado-
res), de personal contratado y de intercambio de conocimientos; ¢) Capacidad de integraciony adaptacién
organizacional: nuevos roles y adaptacién a los cambios; d) Capacidad de coordinacién de procesos, tareas
y equipos de trabajo; e) Capacidades digitales: Identificacién y adquisicion de tecnologias digitales; do-
minio del estado del arte de tecnologias digitales; desarrollo de productos, servicios y procesos utilizando
tecnologias digitales’.

Ahora bien, ademas de tener en consideracion los cuatro habilitadores que sugiere la CEPAL (2021), es
importante tomar en consideracidon también el conjunto de impulsores de la transformacién digital en las
organizaciones que proponen Kraus et al. (2021, p. 9) que se presentan en la siguiente tabla®.

TABLA 1. Impulsores de la transformacidon digital en las organizaciones

Informar a todas las personas en la
organizacion  sobre  la estrategia de
transformacion digital

Adaptacion a los cambios en las propuestas de
valor de los productos

Modificar el proceso de toma de decisiones de
acuerdo con la estrategia de la transformacion
dipital

Mormas v valores  organizacionales
claramente definidos

Recoleccion  continua  de  datos  para
aptinmzar la satisfaccion de los stakeholders
de la empresa

Logro de nuevas capacidades organizacionales
dinamicas

Colaboracion intra-organizacional agl Integracion de competencias TIC

Convergencia entre enfoques de transformacion
digital v roles de liderazgo de los sistemas de
nformacion

Reasignacion de recursos, tecnologia e
infraestruchras TIC

Co-creacion  de  wvalor entre  personas,

Creacion de redes humanas v digitales N
’ OTZAMZACIONSS ¥ SeCtores

Fuente: Kraus et al. (2021, p. 9).

7. Elgerente de tecnologia e innovacidn, o gerente de transformacion digital o como se le denomine, tiene que aprender a integrar
y gestionar estas capacidades de transformacion digital para sacarle el mayor provecho posible..

8 LaTabla1“muestra la necesidad de apoyo de los diferentes agentes clave a nivel de empresa. Ademas, una estructura especifica
y bien definida para obtener lineas de accién precisas es crucial para cada individuo en una organizacién que pueda participar en
el proceso de transformacion digital.” (Kraus et al., 2021, p. 9).
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4.1. Algunas practicas digitales en Latinoamérica

De la encuesta aplicada entre 2020 y 2021 a 655 empresas de seis paises de América Latina (Argentina,
Chile, Colombia, Costa Rica, México y Per(®®) en las que se les preguntd sobre sus acciones para hacer frente
a la crisis provocada por la pandemia COVID-19 y, de manera especifica, sobre las acciones que estaban
realizando sobre temas relacionados con la transformacién digital'™, se identificaron las practicas de trans-
formacion digital en sus proyectos que se muestran en la Tabla 2. Como se puede ver, en este rubro, resaltan
las actividades de digitalizacion de operaciones, de comercializacion y de lanzamiento de nuevos produc-
tos y servicios por parte de las empresas.

TABLA 2. Proyectos ejecutados por las empresas derivados de los impactos del COVID-19

Numero de respuestas
Acciones realizadas : ) . Costa ..
Argenting | Chile | Colombia Rica Mexico| Total
Diﬂiml_iznciml de las 17 75 15 93 57 247
operaciones
]}em‘ 2al i.I.ZEiL'IU:II. del plan 3 19 3 87 24 156
financiero
SRR e n etividedes -
Dl,l.hl].lzfu..ll,'l!:l aln:_LLs actividades 13 44 6 66 24 153
de comercializacion
Lanzamiento de nuevos
e s 19 28 12 15 30 124
productos o servieios
Incursion en nuevos mercados ,
: _ P 14 28 2 47 24 115
con el mismo producto/servicio
Cambio del modelo de negocio 7 13 12 28 14 74
Reorganizacion de la cadena de i
S | 17 -- 36 10 64
SIS
Ninguno 11 49 15 13 3 3l

Fuente: Elaboracién propia.

5. Modelo de gestion de la transformacién digital para la innovacion
Con base en |lo sefialado anteriormente se propone un modelo de gestién de |a transformacién digital que
puede servir de guia para su planeacién y despliegue organizacional en las empresas.

En la Figura 1 se presenta el modelo propuesto de gestion de la transformacion digital en las empresas.
Se toma s6lo como referencia el modelo de gestion de tecnologia en empresas publicado por el autor hace
una década (Medellin, 2013), manteniendo la misma estructura general, pero con contenido diferente,
adaptado a la gestion de tecnologias y capacidades digitales. El modelo cuenta con dos factores o com-
ponentes clave que son la Capacidad de innovacion y aprendizaje y |a Capacidad de gestion de la transformacion
digital; ambas capacidades soportan los aspectos organizacionales y los componentes (funcionales y de
direccién) de la [abor de gestidon que se muestran en el eje horizontal del modelo.

9. Aunque para este rubro en particular no se cont con datos de la encuesta aplicada en Per.

10. Losresultadosde laencuesta a 528 empresas de cinco paises (Argentina, Colombia, Costa Rica, Méxicoy Per() se publicaron en
2021 (Medellin, 2021). Participaron en la encuesta 51 empresas de Argentina, 100 de Colombia, 229 de Costa Rica, 65 de Méxicoy 83
de Perd. Aqui se consideran ademas los datos de la encuesta realizada en Chile a127 empresas (Arce et al., 2021).
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La Capacidad de innovacion y aprendizaje resume la capacidad de acceso a conocimientos y tecnologias digita-
les desarrollados por terceros, asi como la capacidad de ejecucion de proyectos digitales. Ambas capacidades
son necesarias para la ejecucion eficaz de planes y proyectos de transformacién digital para la innovacion.

Por su parte, la Capacidad de gestion de la transformacion digital soporta los siguientes componentes del
modelo: a) La capacidad para disefiar estrategias digitales de crecimiento™, alineadas con la estrategia de ne-
gocios de la empresay que toman en consideracidn, entre otras cuestiones, los objetivos estratégicos defi-
nidos por empresa, la posicion competitiva de laempresa, el tipo y fuentes de las tecnologias digitales que
se requieren, la deteccidon de conductas de nuevos consumidores, los recursos que se invierten en la cartera
de proyectos de transformacion digital; b) La capacidad de disefio organizacional que permite darle forma
a una Estructura organizacional agil que facilite, de forma rapida, el despliegue de la estrategia digital; di-
vidiry agrupar tareas y responsabilidades; desarrollar o adaptar las reas de la empresa (con tecnologias
digitales en las areas de produccién y marketing, por ejemplo); integrar equipos de trabajo; generar ca-
pacidad de coordinacién; crear unidades separadas de negocio; facilitar la capacitaciéon y actualizacién de
directivos y empleados; c) El disefio y Operacion de procesos de transformacion digital, que incluyen proyectos,
tareas, actividades de digitalizacion y redes, en sintonia con los procesos de gestion de tecnologia e inno-
vacion de laempresa con los que se comparten objetivos, personal y recursos (vigilancia tecnolégicay com-
petitiva, propiedad intelectual, gestidn de proyectos y de cartera de proyectos tecnoldgicos, innovacion de
producto y proceso, innovacién de mercadotecnia, por ejemplo); d) La gente: los gerentes y especialistas
en desarrollar, integrar y gestionar las tecnologias digitales - esto es, que cuentan con competencias digi-
tales tales como desarrollo de aplicaciones, comercio electrénico, marketing on-line, gestion de bases de
conocimiento, gestion de Big Data, entre otras-, pero también los procesos de cambio organizacional que
hay que implementar, y que aportan el talento necesario para que todo esto funcione; e) La infraestructura
digital que comprende capacidades digitales, plataformas informaticas, tecnologias de la informaciony las
comunicaciones, laboratorios de desarrollo de productos y servicios digitales.

1. Verhoefetal. (2021, p. 892) identifican seis tipos de estrategias digitales de crecimiento para las empresas digitales, siendo las
mas extendidas las que se basan en plataformas: 1) Penetracién en el mercado (basada en productos); 2) Desarrollo de mercado;
3) Desarrollo de producto; 4) Penetracion en el mercado, basada en plataformas; 5) Plataformas de co-creacidn; 6) Diversificacién
de plataformas.
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FIGURA 1. Modelo de gestion de la transformacion digital (TrD)
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Otro elemento importante del modelo son los resultados, que pueden ser: nuevos modelos de nego-

cio, nuevos productos o servicios digitales, |a digitalizacién de |

nuevos procesos digitales, la mercadotecnia digital y la apertura de canales de distribucion digital que se

producen por la empresa, gracias a las directrices, estrategias,

siones, procesos, tecnologias digitales, entre otras cuestiones que se han comentado antes. Para medir el

impacto de estos resultados se genera una métrica de desempeiio

nuevos productos y servicios digitales; disminucion de costos por la introduccién o mejora sustantiva de
un proceso digital; posicion competitiva lograda gracias a los nuevos productos o servicios digitales que se

comercializan; incremento en el % de participacion en el mercado; nuevos negocios digitales generados.

Dos componentes adicionales del modelo son la cultura organi

ra organizacional se refiere a “la suma combinada de las opinion

las normas de los miembros de la organizacion” (Swieringay Wierdsma, 1995, p. 12). Por su parte, el entorno
de laempresa esta constituido por clientes, proveedores, competidores, organismos plblicos, organizacio-

nes sociales y privadas, entre otros actores.

6. Conclusiones

En este articulo se han identificado los elementos que deben considerarse en el disefio de un modelo de

gestion de la transformacion digital y la relacién que guarda ésta

Fuente: Elaboracién propia.

os procesos actuales o la introduccién de

participacion del capital humano, inver-

con indicadores tales como: Ingresos por

zacional y el entorno de la empresa. La cultu-
esindividuales, los valores compartidos y

con lainnovacién en las empresas. Se han

identificado también aquellos factores que habilitan o inhiben la transformacion digital.
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Comose analizdy discutié en los apartados anteriores, entre los retos de la gestion de la transformacion
digital que hay que enfrentary gestionar en las organizaciones en general, y en las empresas en particular,
estan los siguientes:

= Formacién de gerentes y personal especializado en transformacién digital. Lo que implica entre
otras cuestiones: entendimiento del fendmeno y de las tecnologias que se utilizan.

= Generacién de nuevas combinaciones tecnologia/mercado (negocios); nuevos productos y servi-
cios; nuevos canales de distribucion; nuevos proveedores y clientes; cambios significativos en todos ellos.

= Construcciény despliegue de una estrategia digital de la empresa.

= Comprension de los procesos de cambio tecnolégico y cambio organizacional para una cultura de
innovacién soportada por la transformacién digital (Sharma, 2022).

= Toma de decisiones sobre el disefo, puesta en marcha y consolidacién de capacidades organi-
zacionales para la transformacion digital: Deteccidn, aprendizaje, adquisicion, integracién, adaptacion y
coordinacién (Martins y Trento, 2021); integracion de redes internas y externas; obtencién de los recursos
necesarios; redisefio del modelo de negocio.

= Definicién sobre cdmo deben incorporarse las tecnologias digitales en los procesos de gestion de
tecnologia e innovacion de las empresas.

= Formulaciény gestion de carteras de proyectos de transformacién digital en la empresa.

= Definicién y puesta en marcha de estrategias de proteccion intelectual de procesos, proyectos y
resultados de transformacion digital en la empresa.

= Ejecucién y evaluacién de procesos y proyectos de digitalizacion en la empresa, incluyendo la
construccién de métricas de desempefio.

Una forma probada de articular la gestién de todos los elementos anteriores es mediante la construc-
cién de un modelo de gestion que les proporcione elementos de cohesién basados en criterios de disefio
organizacional, perspectiva estratégica, légica de funcionamiento, enfoque innovador, resultados y una
métrica de desempeno, y contexto para la transformacion digital.

Por supuesto, este modelo hay que validarlo en la practica con su aplicacién a diferentes tipos de empre-
sas y organizaciones. Lo que seguramente aportara elementos adicionales que no han sido considerados
por el autory que probablemente no han sido reportados en la literatura.
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