60

4.IMPACTOS DE LA TECNOLOGIA DIGITAL
EN EL DESEMPENO EMPRESARIAL

IMPACTS OF DIGITAL TECHNOLOGY ON
BUSINESS PERFORMANCE

Jorge E. Chaparro Medina®, Isabel Cristina Rincén Rodriguez’, Diego Leonardo Cruz
Serrano®, Martha Liliana Rincén Rodriguez’, José Gregorio Noroiio Sanchez!’

Fecha recibida: 25/05/2022
Fecha aprobado: 26/06/2022

Derivado del proyecto: Gestion Empresarial que se adelanta en los Programas de Maestria
en Gerencia del Talento Humano y Administracion de Empresas

Institucion financiadora: Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano -
Universidad de Santander UDES

Pares evaluadores: Red de Investigacion en Educacion, Empresa y Sociedad — REDIEES.

¢ Sociclogo Universidad Cooperativa de Colombia. Magister en Administracion y Gerencia Publica INAP Espana.
Magister en Direccion y Gestion Universidad de Alcala. Alcala de Henares Espaiia. Doctorando en Administracion.
Profesor Investigador Senior MinCiencias. Institucién Fundacién Universitaria del Area Andina. Bucaramanga Colombia.
Emails jchaparro22@areandina.edu.co, profesorjorgechmedina@gmail.com, jechaparrom@hotmail.com
’Administradora de Empresa. Especialista en Finanzas Universidad Auténoma de Bucaramanga Maestria en
Administracion con énfasis en Finanzas TEC de Monterry. Doctora en Administracion SMC UNIVERITY., Decana Facultad
de Ciencias Economicas, Administrativas y Contables Universidad de Santander UDES. Profesora Investigadora Senior
de MinCiencias. Bucaramanga. Santander, Colombia. Correos electronicos: decanatura.fceac@udes.edu.co -
irinconl S@hotmail.com

8 Psicélogo. Especialista en Herramientas Virtuales para la Educacién. Especialista en Gerencia Estratégica de Mercadeo.
Magister en Gerencia de Mercadeo Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano. Profesor y director de la
Maestria en Gerencia del Talento Humano. correo electronico dlcruz@poligran.edu.co y dlcruzs@hotmail.com

? Odontéloga Endodoncista. Universidad Santo Tomas. Magister en Endodoncia Universidad Santo Tomas. Especialista
en Endodoncia Universidad Santo Tomas. Decana Facultad de Odontologia. Profesora Investigadora. Institucion
Universidad Santo Tomas. Bucaramanga. Santander, Colombia. Emails martha.rincon@ustabuca.edu.co -
rinconrodriguezmarthaliliana@gmail.com

10 Abogado, Magister Scientiarum en Derecho del Trabajo, PhD en Ciencias Gerenciales, Estancia Postdoctoral en
Integracion y Desarrollo en América Latina. Docente Investigador de Planta en la Facultad de Ciencias Juridicas, Sociales
vy Educacion de la Universidad del Sinu, sede Monteria, Cordoba. Colombia. Par Evaluador Reconocido por Minciencias.
Jjosenorono@unisinu.edu.co, https://orcid.org/0000-0001-9777-2733

Revista de Investigacion Cientifica, Empresarial y Tecnologica
ISSN: 2745-0198 (En Linea)



61

RESUMEN

El presente articulo nace del proyecto de Gestion Empresarial que se adelanta en los
Programas de Maestria en Gerencia del Talento Humano y Administracion de Empresas
(Instituciones de Educacion Superior) donde estan vinculados los autores. El Objetivo se
orienta a establecer como la transformacion digital y la innovacién no solo estdn cambiando
las expectativas y los comportamientos de los consumidores, sino que ademas esta ejerciendo
presion sobre las empresas tradicionales y alterando numerosos mercados.
Metodoldgicamente, la investigacion que se lleva a cabo mediante la exploracion analitica
descriptiva permite concluir como las organizaciones empresariales en el contexto actual de
la economia de mercado con el uso de la tecnologia digital han generado cambios en el
comportamiento organizacional y en los trabajadores. Por una parte, para las organizaciones
el uso de big data, redes sociales, algoritmos informaticos, inteligencia artificial y robotica
son soluciones para impulsar el negocio y estar a la vanguardia de las necesidades de los
clientes, que cada vez son mas exigentes y requieren soluciones inmediatas. Sin embargo, la
tecnologia por si sola no es una solucion que defina el éxito, se requiere que el
comportamiento de sus trabajadores esté acorde a estos cambios. Se requiere de la adaptacion

répida del recurso humano a los cambios en la gestion, el pensamiento y el liderazgo.

PALABRAS CLAVE: Gestion Empresarial, Inteligencia artificial, Organizaciones,

Herramientas tecnologicas y Ventajas competitivas.
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ABSTRACT

This article stems from the Business Management project that is being carried out in the
Master's Programs in Human Talent Management and Business Administration (Higher
Education Institutions) where the authors are linked. The Objective aims to establish how
digital transformation and innovation are not only changing consumer expectations and
behaviors, but are also putting pressure on traditional companies and altering numerous
markets. Methodologically, the research carried out through descriptive analytical
exploration allows us to conclude how business organizations in the current context of the
market economy with the use of digital technology have generated changes in organizational
behavior and in workers. On the one hand, for organizations the use of big data, social
networks, computer algorithms, artificial intelligence and robotics are solutions to boost
business and be at the forefront of the needs of customers who are increasingly demanding
and require immediate solutions. However, technology alone is not a solution that defines
success, it is required that the behavior of your workers is consistent with these changes. The
rapid adaptation of human resources to changes in management, thought and leadership is

required.

KEYWORDS: Business Management, Artificial Intelligence, Organizations, Technological

Tools and Competitive Advantages.
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INTRODUCCION

La estrategia digital se centra en el uso de la tecnologia para mejorar el rendimiento
empresarial, ya sea creando nuevos productos o reimaginando los procesos actuales.
Establece la direccion que una organizacion tomara para crear nuevas ventajas competitivas
con la tecnologia, asi como las tacticas que utilizard para lograr estos cambios. Esto
generalmente incluye cambios en los modelos de gobernanza, negocio y relacionamiento, ya
que la nueva tecnologia hace posible que las empresas innovadoras proporcionen servicios

que antes no lo eran.

Hoy en dia, la tecnologia se ha integrado con el negocio para convertirse en algo mas
que hardware o software. A medida que la tecnologia digital penetra mas y las empresas
avanzan en el camino de la transformacion digital, la estrategia digital y la estrategia de
negocios serd la misma cosa. Por ahora, todavia es util usar el término "estrategia digital"

para poner en relieve el esfuerzo tras las iniciativas digitales.

La tecnologia estd cambiando la forma en que las organizaciones y sus empleados
realizan su trabajo y los nuevos desarrollos tecnoldgicos se debaten ampliamente en diversas
disciplinas. Comprender como la tecnologia digital estd afectando y cambiando el
comportamiento organizacional es fundamental teniendo en cuenta que la digitalizacion se
esté utilizando en casi todos los sectores de la economia a un ritmo acelerado y de una manera
significativa. Desde la fabricacion, los servicios financieros, el servicio al cliente, la salud, la
agricultura, el comercio minorista y la logistica, todos estos sectores estan utilizando big data,
nuevas tecnologias y soluciones para impulsar su negocio y sobrevivir en un mercado

altamente competitivo (Foerster-Metz, 2018).

Adicional a los cambios en la economia y el sistema de trabajo, también ocurren
cambios en la gestion, el pensamiento y la actuacion del liderazgo. Para estar alineados en
esta transformacion digital, la empresa debe pasar de su estructura jerarquica tradicional a
una organizacion flexible y descentralizada, con un liderazgo orientado a equipos y/o
proyectos para estar al dia con el entorno complejo y cambiante del negocio digital y las

crecientes exigencias del cliente. Adicionalmente, el cambio generacional del baby boom a
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los nativos digitales tienen caracteristicas y capacidades particulares en comparacion con las

generaciones pasadas, que requieren nuevas estructuras de trabajo y liderazgo.

La pregunta central para orientar la presente revision es ;Cudl es el impacto de la
tecnologia digital en las organizaciones, en los trabajadores y en el modelo de negocio? Se
presentan consideraciones sobre los cambios relevantes generados por la inclusion de la
tecnologia digital en el comportamiento organizacional desde los modelos de empleo, la
gestion automatica aplicada en diversos sectores, los retos del liderazgo digital, el impacto
en los trabajadores que ha generado el trabajo digital, la transformacion digital en las
organizaciones y finalizamos con la evolucion de la madurez digital e innovacion en las

empresas.

MATERIAL Y METODOS

Este articulo adopta una revision de la literatura sistematica. Segun Crossan y
Apaydin (2010), una revision de literatura sistematica es un tipo de revision de la literatura
que aplica un algoritmo explicito y una estrategia de revision de varias etapas para recopilar
y evaluar criticamente un conjunto de estudios de investigacion. Este proceso reproducible
es ideal para analizar y estructurar la vasta y heterogénea literatura sobre el impacto de la
tecnologia digital. Este método sigue un proceso para "desarrollar potencialmente rutas y
preguntas de investigacion mas informadas y relevantes" ( Massaro et al., 2016 ), avanzando

la teoria, que es el objetivo de la revision de la literatura.

La naturaleza de la revision es tanto de alcance como descriptiva, ya que nuestro
objetivo es proporcionar una indicacién inicial del tamafio potencial y la naturaleza de la
literatura disponible, asi como resumir y mapear los hallazgos existentes en las tecnologias
digitales y su impacto en las organizaciones. Al desarrollar oportunidades para la
investigacion futura, nuestra revision contribuye aiin mas al avance de este campo y estimula

el desarrollo de la teoria.
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RESULTADOS
Impacto de la digitalizacion en las organizaciones

Las organizaciones estan en un constante y creciente estado de cambio rapido, gran
parte de este cambio estd siendo impulsado directa o indirectamente por avances en la
tecnologia. Stone (2004) plantea diversos cambios organizacionales desde que las
computadoras e Internet se convirtieron en "el sistema nervioso central de las redes de
produccion global" a mediados y finales del siglo XX. El modelo digital da un alto valor al
capital intelectual de los empleados, basado en un cambio hacia lugares de trabajo fluidos y
fronteras permeables entre empresas, se avanza de un modelo de empleo de "ciclo de vida"
donde la lealtad y la longevidad, eran rasgos fuertes, ya que ayudaban a administrar la fuerza
laboral, y los trabajadores eran recompensados con beneficios que dependian de la
longevidad hacia un modelo de "empleabilidad". El trabajador pas6 de la busqueda de
seguridad laboral a centrarse en aumentar sus habilidades laborales, conocimientos y

formacion para seguir siendo competitivos dentro del mercado externo a la empresa.

De acuerdo a Stone (2004) en este modelo digital de trabajo los cambios y mudanzas
laborales son habituales, los empleados tienen una permanencia laboral mas corta y se
movilizan horizontalmente entre diferentes empresas, estos trabajos de conocimiento
promocionaran la capacidad de relacionarse con otros, aumentando las posibilidades de otras
oportunidades laborales horizontales, atras quedd la anhelada promocion a lo largo de la

carrera que se lograba a través de escalas laborales verticales.

Otras caracteristicas de este nuevo modelo digital fueron el aplanamiento de
organizaciones y la sustraccion de mandos medios al contratar trabajadores por sus
conocimientos y experiencia, el empleo por lo general se centré en un proyecto o proyectos
determinados. La tendencia es que los algoritmos estdn absorbiendo muchas funciones
organizacionales que los gerentes tradicionalmente realizan. El codigo de computadora
puede realizar una variedad de tareas de supervision, desde las mas bésicas hasta las mas
sofisticadas, tales como: Asignar tareas a los trabajadores, acelerar los procesos de trabajo,
determinar el tiempo y la duracion de los descansos, monitorear la calidad, clasificar a los

empleados, entre otras. Las practicas laborales que solian ejecutarse a través de la burocracia
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y otros regimenes de control organizacional se estdn incorporando a los programas
informaticos. Los trabajadores son dirigidos por imperativos programados en los algoritmos,
que reemplazan los esquemas externos tradicionales llevados a cabo por los gerentes (Stone,

2004).

Un ejemplo de la gestion automadtica es el caso de Amazon Mechanical Turk, el
codigo algoritmico incorpora criterios de filtrado sencillos para la seleccion de trabajadores,
la evaluacion del desempeiio de su trabajo y la provision de incentivos, ya sean positivos o
negativos. En este sistema de gestion automatica la comunicacién y la resolucion de disputas
generalmente estdn ausentes, pues estos no son rentables ni en tiempo ni en costos para el

empleador (Irani y Silberman, 2013).

Otro caso donde se adopta la gestion automatica es el de Uber, basicamente ha
subcontratado su control de calidad a sus pasajeros. Al finalizar un viaje, se les pide a los
pasajeros que califiquen a su conductor en una escala de uno a cinco, con cinco estrellas
como la mejor puntuacion. Las calificaciones se promedian para proporcionar una
calificacion compuesta. Si el conductor tiene un indice de satisfaccion del cliente por debajo

de un cierto promedio, ya no puede iniciar sesion en la aplicacion (Dwoski, 2015).

Por otro lado, las redes sociales se han convertido en facilitadores para reclutar
profesionales con talentos y habilidades disponibles en todo el mundo, Facebook encabeza
los sitios de redes sociales a partir de 2017, seguido de LinkedIn y Glassdoor (Kallas, 2017).
Estas redes también se han convertido en fuentes donde cualquier mala decision de la alta
direccion o un cambio fallido se pueden filtrar al publico de una forma jamas vista en el

pasado.

La informacion de la empresa, que en el pasado solo era accesible para un liderazgo
superior, ya que a menudo implicaba costos de impresion e informacidon mas altos, ahora se
puede compartir con los empleados a través de diversas tecnologias digitales, como
plataformas para compartir, salas de chat, intranets, etc. una mayor conciencia sobre la
empresa y sus actividades, lo que permite que las organizaciones sean mas transparentes y
abiertas a los empleados. Debido a una mayor transparencia, se han logrado mejoras en la

toma de decisiones, la confianza de los empleados y la creacion de redes internas (Francis y
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Scheers, 2013). Sin embargo, una mayor transparencia implica un nuevo co6digo de conductas

que protegeran la informacién de fugas (Schildt, 2017)

Otro cambio importante en la organizacion que ha generado la era digital es el nuevo
liderazgo digital o liderazgo 4.0, que no solo significa el uso de los nuevos medios digitales
para la colaboracion y la comunicacidn, sino que también requiere la adaptacion de las
estrategias y métodos de liderazgo a la realidad digital (Foerster-Metz et al., 2018). El futuro
lider debe poder utilizar las nuevas tecnologias y soluciones, adaptarse rapidamente a los
cambios y gestionarlos, tener un espiritu pionero y ser capaz de aprender rapidamente.
También debe ser contextual, emocionalmente inteligente y digno de confianza, y debe
liderar democraticamente, compartir responsabilidades, ser decisivo y cooperativo, controlar
y promover redes, confiar y motivar a los empleados y darles retroalimentacion periodica

(Sattler, 2016).

Es importante reconocer que la tecnologia digital por si sola no es un factor de éxito,
es necesario que los gerentes reconozcan individual y colectivamente qué factores
organizacionales y de comportamiento particulares son necesarios y los combinen
adecuadamente con las tecnologias avanzadas adecuadas. Esto requiere que los gerentes no
solo reconozcan individualmente lo que estd sucediendo, sino que también se aseguren de
que haya un sentido colectivo sobre sus percepciones (Beer y Mulder, 2020). Algunos
ejemplos de los nuevos modelos comerciales de intercambio son Uber, Airbnb, Helpling,
Peerby y Taskrabbit que han interrumpido los sectores de taxis, hoteles, limpieza y bricolaje.
Si bien cada una de estas plataformas aprovechd la infraestructura y las aplicaciones
tecnologicas disponibles, su éxito se ha basado en gran medida en la introduccion de nuevos
mecanismos para la creacidon y captura de valor y luego respaldarlos con rutinas, formas

organizativas y modelos cognitivos apropiados en la empresa (Khanagha et al., 2020).

Por otra parte, la supervision del desempefio ha tomado una nueva forma a través de
la digitalizacion de los pasos de trabajo, por ejemplo, la industria de la logistica utiliza un
escaner de mano habilitado con camaras y micréfonos que pueden transferir datos de
movimiento de la fuerza laboral. Las empresas pueden utilizar esta informacion para definir

perfiles de desempeio, medir y comparar el desempeio de la fuerza laboral diversa. Ademas

Revista de Investigacion Cientifica, Empresarial y Tecnologica
ISSN: 2745-0198 (En Linea)



68

de tener una vigilancia del desempeiio, se habilita un alto control técnico del proceso a través
de estos escaneres manuales, ya que estos brindan a los empleados pasos de trabajo
consecutivos para maximizar la eficiencia del flujo de trabajo. Esto da como resultado una
automatizacioén del sistema casi sin interrupciones que reduce la autonomia de la fuerza
laboral para estructurar su lugar de trabajo y la creatividad para soluciones innovadoras. Esta
tendencia también se puede encontrar en trabajos de mayor -calificacion como
desarrolladores, agentes comerciales y analistas del sector terciario. Esto es posible a través
de una revision de desempeiio individualizada basada en el analisis de big data y software
relacionado con el control. Por ejemplo, a través del analisis de big data, es posible
determinar si un vendedor habia pedido suficientes productos para un periodo de venta
especifico, asi como analizar cuantos contactos de clientes se han realizado y cudl fue la

duracion y el resultado de la reunion. (Staab y Nachtwey, 2016; Boes et al, 2016).

En cuanto a la educacion interna de la empresa, las plataformas de aprendizaje digital
son un gran aliado para disefiar capacitaciones y programas de desarrollo personalizados para
empleados y lideres, donde pueden asistir a la capacitacion en alineacion con sus horarios de
trabajo, combinados con su propio ritmo y eleccion del tema. Estos nuevos métodos de
capacitacion apoyan la adquisicién de habilidades basadas en las estrategias que siguen las
organizaciones y que los sistemas educativos no logran cumplir. Sin embargo, esto, por el
contrario, exige que los empleados puedan aprender continuamente para poder mantenerse
al dia con los avances de la tecnologia y evitar la racionalizacion a largo plazo (Gow y

MacDonald, 2006).
Impacto de la digitalizacion en los empleados

La disolucion de las fronteras en cuanto a tiempo y lugar de trabajo se inici6 en los
anos 80 con las posibilidades del teletrabajo. Con el paso de los afos, debido a la mayor
digitalizacion del trabajo a través de la posibilidad de llevar el trabajo a todas partes con
teléfonos inteligentes, tabletas y computadoras portatiles, el trabajo se ha convertido en un
compafiero constante en muchos paises y especialmente para trabajos de mayor calificacion.
Se ha convertido en una normalidad trabajar los fines de semana, vacaciones, trenes y

aviones, etc. Sin embargo, todavia no todas las empresas permiten que sus empleados hagan
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uso de estas posibilidades porque a pesar de las posibilidades avanzadas de vigilancia del
desempefio, temen no tener suficiente control sobre sus empleados y los resultados laborales
esperados. Por otro lado, aquellos empleados que estan habilitados para utilizar estas
tecnologias de trabajo comenzaron a quejarse de las mayores expectativas de accesibilidad
constante. Al mismo tiempo, el trabajo flexible y sin limites requiere de los individuos un

alto nivel de autoorganizacion y gestion del tiempo. (Gasparovich, 2021).

Debido al mundo digitalizado, los empleados ya no estan limitados a trabajar solo
desde la oficina y para un solo empleador. Esto ha traido cambios en la forma en que se
contrata la mano de obra. De acuerdo a Nemkova (2019) muchas personas han optado por
trabajar como auténomos digitales, los llamados "trabajadores colectivos" que pueden
trabajar desde cualquier lugar a través de mecanismos como nubes, skype, teleconferencias,
etc. Estos ofrecen su trabajo y habilidades a través de plataformas virtuales de crowdsourcing
en las que las organizaciones pueden subcontratar y publicar paquetes de trabajo especificos.
Debido a esta organizacion del trabajo flexible y a los modelos de horarios de trabajo
flexibles, la oficina en casa y los horarios variables continuaran aumentando debido a la
disponibilidad limitada de mano de obra calificada. A través de esta tendencia, los riesgos
empresariales se trasladan del empleador al empleado. En lugar de estrictas instrucciones de
trabajo, surgen nuevos arreglos civiles. Las jerarquias planas, asi como la remuneracion
basada en el desempeno, adquieren mas importancia. Los empleados se convierten en
empresarios, lo que, en consecuencia, exige el pensamiento empresarial como una
competencia clave para el futuro mercado laboral. Ademas, La compensacion laboral se
reduce a paquetes de trabajo, de modo que los costos duran el tiempo de una asignacion y se
pueden reducir las reservas de costos ocultas de los empleados permanentes. A través de estas
plataformas virtuales, la fuerza laboral también se vuelve global y esta expuesta a una mayor
competencia. En la recesion, estos “empleados” no tienen sentido de afiliacion a las empresas
y, por lo tanto, se requiere un mayor esfuerzo para motivarlos e involucrarlos hacia los
valores, vision y mision de las empresas. Al mismo tiempo, los contratistas no estan
protegidos por sindicatos o similares y no tienen derechos de codeterminacion. Quedan fuera

de los convenios laborales por ser empresarios independientes. Ademas, los trabajadores
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auténomos no suelen estar integrados por ley en los sistemas de seguridad social si el

gobierno no ha previsto ninguna proteccion. (Rinne y Zimmermann, 2016).

Tener una calificacion formal ya no es una garantia para una carrera asegurada de por
vida, esto se debe a los rapidos cambios en la tecnologia. Hoy en dia, estan especialmente
amenazadas aquellas profesiones en las que la precision y la rutina constituyen una gran parte
de la actividad laboral diaria, ya que pueden automatizarse mas facilmente y reemplazarse
por algoritmos informdaticos como agentes de ventas en centros de llamadas, oficinistas,
empacadores, pilotos e incluso jueces. Por otro lado, los trabajos que requieren una mayor
cantidad de creatividad e inteligencia social, asi como el espiritu empresarial, parecen ser

mas sostenibles (Rinne y Zimmermann, 2016).

Por todo lo anteriormente mencionado, el futuro del trabajo basado en una economia
digitalizada requiere un nuevo conjunto de habilidades que impongan un futuro laboral
sostenible, como ejemplo, la industria de la subcontratacion ha comenzado a exigir
habilidades especificas, duras y blandas para estar relacionadas con los avances en la
tecnologia para poder brindar servicios de valor agregado que ayudardn a ganar la

competencia contra la inteligencia artificial y los algoritmos (Foerster-Metz et al. 2018).

Segtn el Informe sobre el futuro de los trabajos 2018 del Foro Econdémico Mundial
2018, la sociedad digital genera innovacion y las nuevas tecnologias, incluida la
automatizacion y los algoritmos, crean nuevos trabajos de alta calidad y mejoran
enormemente la calidad del trabajo y la productividad del trabajo existente de humanos, sin
embargo, a través de la gestion automadtica, los trabajadores tienen poca discrecion sobre las
tareas y casi no hay comunicacion con un supervisor real que pueda retroalimentar al
trabajador para que mejore. Segun Carre (2012) a través de la gestion automatica, existen
pocos requisitos o sistemas de debido proceso. Estos son parte de lo que los socidlogos han
denominado “malos trabajos”: sin capacitacion, sin ascenso, salarios bajos y sin seguridad

laboral.

Idealmente, la tecnologia deberia ser una herramienta para ayudar a los trabajadores,
haciendo el trabajo mas facil y seguro al tiempo que aumenta la productividad. El resultado

logico de la tecnologia seria menos tiempo dedicado al trabajo, junto con trabajos mejores y
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mas satisfactorios. “Malos trabajos”: aquellos que son sucios, peligrosos y mal pagados
deberian automatizarse cada vez més. La semana laboral deberia disminuir y las ganancias
de productividad deberian elevar el nivel de vida del trabajador promedio.
Desafortunadamente, hasta la fecha, esa no es la historia del trabajo colaborativo. De hecho,
los tltimos afios han visto un aumento de la desigualdad econdmica, una distribucion bimodal
de buenos trabajos e ingresos, y malos trabajos y salarios bajos, sin reduccion de la semana

laboral promedio (Carre,2012).

Por otro lado, los nuevos modelos econdmicos muestran como la nueva tecnologia
puede causar desigualdad y cambios significativos en los salarios relativos porque la nueva
tecnologia puede afectar a algunos o incluso a todos los trabajadores (Caselli, F., Manning,
A. 2019). El miedo al impacto de las nuevas tecnologias en los trabajadores no es algo nuevo,
aunque la tecnologia temida ha variado a lo largo del tiempo. Sin embargo, en un futuro
cercano, se espera que un aumento de los trabajos existentes a través de la tecnologia cree
tareas completamente nuevas, desde el desarrollo de aplicaciones hasta la puesta a prueba de
drones, el monitoreo remoto de la salud del paciente y los trabajadores de atencion
certificados, abriendo oportunidades para una gama completamente nueva de medios de vida

para los trabajadores (Ionescu, L. y Andronie, M., 2019).
Transformacion digital y modelo de negocio en las empresas

En la mayoria de las organizaciones, el impacto y la interrupcion de la pandemia de
COVID-19 revelaron vulnerabilidades que los lideres nunca habian identificado antes. Sin
embargo, muchas de estas organizaciones aceptaron el desafio y las capacidades digitales

desempenaron un papel fundamental en su capacidad de recuperacion (Amis 2020)

COVID-19 fue solo el ultimo de una serie de episodios que han ilustrado cuanta
incertidumbre deben enfrentar nuestra sociedad, nuestros lideres y nuestras organizaciones.
Pero si bien es posible que los lideres no puedan controlar el ritmo del cambio dictado por
eventos externos, pueden desarrollar la capacidad de sus organizaciones para navegar ese
cambio de manera efectiva, para defenderse de las amenazas y aprovechar las nuevas

oportunidades (Amis 2020).
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La transformacion digital es un cambio en la forma en que una empresa emplea las
tecnologias digitales, para desarrollar un nuevo modelo de negocio digital que ayude a crear
y apropiarse de mas valor para la empresa (Schallmo et al., 2017 ), la transformacion digital
es multidisciplinar por naturaleza, ya que implica cambios en la estrategia, organizacion,
tecnologias de la informacion, cadenas de suministro y marketing. En el mundo empresarial
actual, los gerentes se enfrentan cada vez mas a responder al advenimiento de nuevas
tecnologias digitales que difuminan los limites del mercado y cambian los roles de los agentes
(por ejemplo, los clientes se convierten en coproductores, los competidores se convierten en
colaboradores y las empresas que se integran verticalmente o eluden a las partes existentes).
Con el fin de brindar orientacion gerencial para la transformacion digital, debemos aumentar
nuestra comprension de como las empresas pueden obtener una ventaja competitiva
sostenible al aprovechar recursos especificos, qué estrategias deben adoptar para ganar, y
cémo debe cambiar la estructura de la organizacion interna de la empresa para respaldar estas

estrategias. (Schallmo et al., 2017 ).

La transformacion digital y la innovacion del modelo de negocio resultante han
alterado fundamentalmente las expectativas y los comportamientos de los consumidores, han
presionado a las empresas tradicionales y han alterado numerosos mercados. Los
consumidores tienen acceso a docenas de canales de medios, se comunican de forma activa
y sin esfuerzo con las empresas y otros consumidores, y pasan a través de un nimero cada
vez mayor de puntos de contacto en el recorrido del cliente, muchos de los cuales son

digitales (Lemon & Verhoef, 2016).

Muchas empresas tradicionales han sido superadas por nuevos participantes digitales
innovadores de rapido crecimiento, y sufrieron como resultado de esto. Por ejemplo, el rapido
crecimiento de los minoristas en linea, como Alibaba y Amazon, ha afectado fuertemente a
los minoristas tradicionales, como lo demuestran las quiebras de varios ex gigantes

minoristas como Toys 'R'Us, Claire's y RadioShack. (Verhoef 2021).
Evolucion de la madurez digital e innovacion en las empresas.

Los ultimos cinco afios, varios autores han investigado la madurez digital,

centrandose en los aspectos organizativos de la disrupcion digital en lugar de los
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tecnologicos. Se han evaluado empresas en las etapas iniciales de desarrollo y de maduracion
de la transformacion digital y se ha observado signos crecientes de separacidon entre
organizaciones mas y menos maduras. La investigacion encuentra que las brechas a menudo
se pueden explicar por el enfoque de innovacion de una empresa: las empresas que maduran
digitalmente no solo estan innovando mas, sino que estan innovando de manera diferente

(Furr, 2018).

Esta innovacion esta impulsada en gran parte por las colaboraciones establecidas
externamente a través de ecosistemas digitales e internamente a través de equipos
multifuncionales. Tanto los ecosistemas como los equipos multifuncionales aumentan la
agilidad organizacional. Sin embargo, el riesgo de una mayor agilidad es que puede liderar
los esfuerzos de innovacion de una empresa para superar sus politicas de gobierno. Es
particularmente importante, entonces, que estas organizaciones cuenten con politicas solidas

con respecto a la ética de los negocios digitales. (Appelbaum, 2017; Kane 2019)

En varios sobre negocios digitales se ha encontrado que, las empresas que maduran
digitalmente, innovan a tasas mucho mas altas que sus contrapartes menos maduras. El 81%
de estas empresas citan la innovacion como una fortaleza de la organizacion, en comparacion
con solo el 10% de las empresas en etapa inicial. Las organizaciones maduras invierten mas
en innovacion y se orientan constantemente hacia la mejora digital de formas que las
empresas menos maduras no lo hacen. En particular, la innovacion ocurre en empresas que
maduran digitalmente; no estd encerrado en laboratorios o departamentos de I + D. Las
empresas que maduran digitalmente tienen mas probabilidades de participar en ecosistemas
digitales y sus empleados suelen estar organizados en equipos multifuncionales. (Saarikko,

2020)

Los empleados de organizaciones que maduran digitalmente tienen mas libertad para
innovar en sus trabajos, independientemente de cuales sean esos trabajos. Casi cinco veces
mas empresas maduras que de empresas en etapa inicial afirman que sus organizaciones les
proporcionan recursos suficientes para innovar. También encuentra una fuerte relacion entre
la tasa de innovacion digital de una empresa y la confianza de su personal en que la

organizacion serda mas fuerte en el futuro, gracias a las tendencias digitales (Dwivedi, 2021).
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Las empresas que maduran digitalmente tienen muchas mas probabilidades que sus
contrapartes menos maduras de colaborar con socios externos. Si bien la mayoria afirman
que sus organizaciones cultivan asociaciones con otras organizaciones para facilitar la
innovacion digital, solo un tercio de las empresas en etapa inicial hacen lo mismo. La
naturaleza de la colaboracion también difiere segun el nivel de madurez. Las organizaciones
que maduran digitalmente tienden a formar alianzas que involucran relaciones controladas
menos formales; se basan mas en la gobernanza relacional y menos en los contratos
detallados. Las asociaciones formales aun pueden desempefiar un papel vital en la

colaboracion y, a menudo, existen como parte de ecosistemas comerciales mas grandes (de

Jong, 2017).

Los equipos multifuncionales son otra fuente importante de innovacion digital. Las
empresas que maduran digitalmente no solo utilizan equipos multifuncionales, sino que esos
equipos generalmente funcionan de manera diferente en organizaciones mas maduras que en
organizaciones menos maduras. Se les da una mayor autonomia y sus miembros a menudo
se evalian como una unidad. También es mas probable que los participantes de estos equipos
digan que su trabajo interdisciplinario cuenta con el apoyo de la alta direccion. Para las
empresas mas avanzadas, el principio organizativo detras de los equipos multifuncionales

estd cambiando de proyectos a productos (Morrison-Smith, 2020).

Las empresas que maduran digitalmente son mas agiles e innovadoras, pero como
resultado requieren una mayor gobernanza. Las organizaciones necesitan politicas que creen
barreras sélidas en torno a la mayor autonomia que permite la fuerza de su red. Es mas
probable que las empresas que maduran digitalmente cuenten con politicas éticas para
gobernar los negocios digitales. Sin embargo, las politicas por si solas no son suficientes. En
todos los niveles de madurez dicen que su empresa habla lo suficiente sobre las implicaciones

sociales y éticas de los negocios digitales (Saarikko, 2020).

Cuando se les pide que predigan si su empresa sera mas fuerte o mas débil en el futuro,
los lideres de las empresas en etapa temprana y que maduran digitalmente muestran
diferencias sorprendentes. Los primeros creen que sus organizaciones tienen el poder de

adaptarse a los cambios provocados por la disrupcion digital y ampliar sus capacidades,
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mientras que los segundos ven la disrupcidon como resultado de fuerzas del mercado que no

pueden controlar (Nadkarni, 2021).
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

La tecnologia digital ha generado grandes cambios en el comportamiento
organizacional y en los trabajadores. Por una parte, para las organizaciones el uso de big data,
redes sociales, algoritmos informaticos, inteligencia artificial y robdtica son soluciones para
impulsar el negocio y estar a la vanguardia de las necesidades de los clientes, que cada vez
son mas exigentes y requieren soluciones inmediatas. Sin embargo, la tecnologia por si sola
no es una solucion que defina el éxito, se requiere que el comportamiento de sus trabajadores
esté acorde a estos cambios. Se requiere de la adaptacion rapida del recurso humano a los

cambios en la gestion, el pensamiento y el liderazgo.

El lider debe adaptarse rapidamente a los cambios y gestionarlos, tener un espiritu
pionero y ser capaz de aprender rapidamente. Debe tomar de forma rapida y oportuna las
decisiones interpretando los resultados algoritmicos y los trabajadores deben incrementar sus
habilidades laborales, conocimientos y formacion para ser cada vez mas competitivos,

ademads de tener un alto nivel de auto organizacion y gestion del tiempo.

En contraste a estos beneficios, la implementacion de la tecnologia digital también
trae consigo aspectos negativos para el trabajador. Por una parte, el contacto y la
comunicacion con sus lideres es casi nula, las evaluaciones son impersonales, no hay tiempo
para la retroalimentacion. También cambi6 el anhelo del trabajador de continuar un plan
carrera dentro de la empresa y atras quedo el sentido de pertenencia y fidelidad hacia la
empresa. Con el modelo de trabajo colaborativo, se crean mas oportunidades de prestar los
servicios a diferentes empresas, manejo del tiempo, no hay subordinacién, sin embargo, el
trabajador queda desprotegido de la seguridad social y de los gremios sindicales que lo

representen.

El cambio de lo digital como facilitador de la estrategia competitiva se produce en un
momento en que la mera posesion de tecnologia digital avanzada se estd convirtiendo en algo
relevante. En poco tiempo, la mayoria de las organizaciones tendrdn amplias capacidades
digitales. Es claro que las empresas necesitaran ser digitales para mejorar su desempefo, pero
necesitaran la estrategia adecuada para sostenerse en el mercado, de lo contrario estaran

"condenadas"
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Tener una estrategia digital hoy es esencial, especialmente porque lo digital cambia
las reglas y, por lo tanto, reduce la efectividad de las practicas pasadas. Hay algunas formas
en que las empresas pueden considerarlas maduras digitalmente. Primero, deben mirar mas
alla de su organizacion para impulsar la innovacion. Las empresas que maduran digitalmente
identifican oportunidades para fomentar y participar en ecosistemas innovadores, que son

menos formales y mas flexibles que las asociaciones tradicionales".

Algunos de estos ecosistemas estan impulsados por plataformas y productos, como
Amazon, mientras que otros brindan una forma de aprovechar nuevas innovaciones u
oportunidades de mercado. Debido a que los ecosistemas implican menos control que las
asociaciones tradicionales, los gerentes deben comunicar objetivos claros a los empleados y
crear practicas de gobierno para guiar la participacion. En segundo lugar, pueden reevaluar
como su empresa cultiva y apoya a los equipos multifuncionales. Los equipos
multifuncionales son una parte integral de los esfuerzos de innovacion de las organizaciones
que maduran digitalmente. Funcionan mejor cuando los gerentes combinan la autonomia del
equipo con objetivos claros del equipo que son comprendidos tanto por los miembros como

por las partes interesadas que trabajan con ellos.

En tercer lugar, deben establecer barreras éticas a medida que impulsan la innovacion
en la empresa. Se empieza a hablar de la importancia de la ética como un facilitador del
crecimiento mas que como una limitacion. La incorporacion de consideraciones é€ticas en el
disefio de productos puede permitir a una organizacion adelantarse a problemas potenciales
antes de que se materialicen”, el entusiasmo de los empleados por los problemas éticos y
sociales puede aprovecharse para construir una cultura de confianza. Esto no solo beneficia
a la marca, sino que también atrae nuevos talentos y nuevos socios externos. Finalmente, el
objetivo de la madurez digital se hard sostenible, las colaboraciones internas y los
ecosistemas permiten a las empresas no solo ser mas innovadoras, sino también mas agiles,
lo mas probable es que las empresas sigan ampliando su participacion en estos acuerdos. No
obstante, el estudio considera que los desafios éticos son un riesgo a medida que las
organizaciones innovan y se transforman a un ritmo acelerado. Las empresas que se toman
el tiempo para comprender este riesgo y prepararse para €l estableciendo barreras éticas para
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respaldar su camino a seguir estan en una mejor posicion para alcanzar su curva de madurez

digital de manera mas rapida y segura.

Resumira los hallazgos, relacionando las propias observaciones con otros estudios de
interés, sefalando aportaciones y limitaciones, sin reiterar datos ya comentados en otros
apartados. Se debe mencionar las inferencias de los hallazgos y sus limitaciones, incluyendo
las deducciones para una investigacion futura, asi como enlazar las conclusiones con los
objetivos del estudio, evitando afirmaciones gratuitas y conclusiones no apoyadas

completamente por los datos del trabajo.
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